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RESUMO

A comunicacéo estratégica nas organizacoes repaegenimportante elo de ligacéo entre a
missdo, objetivos organizacionais e o envolvimedts pulblicos de interesse. E a
comunicacdo que proporciona espacos de interac&bdlego para a construcdo de
relacionamentos, sentidos e significados compaddlk, resultando em comprometimento e
participacdo. Na dimensao estratégica da comuricagé dos principais publicos-alvo da
organizacdo € o publico interno, do qual dependmiraprimento da missdo de qualquer
organizacdo. As organizagbes publicas no Brasil vgassando por processos de
modernizacdo e assumindo tecnologias gerenciaisdea no setor privado. No entanto, a
gestdo de pessoas no setor publico e a comunigag&onamental ndo tém acompanhado as
tendéncias do mercado. O objetivo desta dissertagamalizar um estudo sobre a
comunicacao organizacional como recurso estratégéa desenvolver a integracdo e a
participacdo do publico interno na administracablipa e, na pratica, analisar um programa
da administracdo publica municipal da cidade detdSar Programa Santos Crianca. A
criagdo do Programa foi embasada pela uUltima refadministrativa do Executivo santista,
que estabelece a articulacdo interna e a desdeati@ como conceitos fundamentais para a
modernizacdo administrativa. Os resultados da peEs@iemonstraram que a necessidade de
interacdo e comunicacdo estad explicita na opinéidodos os envolvidos no Programa,
porém, as estratégias dialdgicas e comunicaciamais fazem parte do planejamento de
programas e acdes governamentais e a comunicagdé odnsiderada, institucionalmente,

uma estratégia para a efetivacéo do trabalho eena@dra a pretendida articulagao interna.

PALAVRAS-CHAVE: Comunicagdo organizacional, comwagéo estratégica;, gestdo de

pessoas; administracao publica.



ABSTRACT

Strategic administration in organizations represemt important link between the mission,
the organizational objectives and the involvemerft tioe interested public. Is the
communication that provides spaces of interactiod dialogue for the construction of
relationships, shared senses and meanings resuiticgnmitment and participation. On the
strategic dimension of communication, one of thestmimportant target public of the
organization is the internal one, which every nossiagreement, depends on. Public
organizations in Brazil have been passing for gead modernization and have been taking
management technologies, the ones that privatersedbpted. However, people management
in the public sector and the governmental commuioicehave not been followed the actual
market tendencies. The aim of this dissertationoiamake a study about organizational
communication as a strategic recourse to develepnteraction and the participation of the
internal group in the public administration and practice, is to analyze one specific service
of the public administration in the city of SantoBrograma Santos Crianca. The creation of
this Service was based on the last reform on theciltive of Santos, which establishes the
internal articulation and the decentralization asdamental conceptions to administrative
modernization. The research results show that ¢élsegsity of interaction and communication
are explicit in the opinion of everyone who is itwad whit the Service studied, however, the
dialogic and communicational strategies do not hpag of the planning of services and
governmental actions, the communication is not iclams institutionally, a strategy to an
effective networking and an internal articulatioanted.

KEY WORDS: Organizational communication, strategicommunication, people

management, public administration.
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INTRODUCAO

A administracdo publica no Brasil vem passandogpandes transformacdes, ao
longo dos ultimos anos, ocasionadas, sobretuda, mpetificacdo nas formas de atuacdo do
Estado e pela aplicacdo, no setor publico, dasokegias gerenciais adotadas no setor
privado. Paralelamente, a comunicagcdo organizacioeg@ conquistando cada vez mais
reconhecimento e importancia estratégica para @ssoados planos corporativos. A insercao
da comunicacdo no planejamento estratégico dasiaegédes tem proporcionado facilitacdo
no entendimento dos processos e sinergia de esforgo

Como elemento basico para interacdo social e o ndelsémento dos
relacionamentos humanos, a comunicacao desempapbkhafpndamental para efetivacao de
planos e programas em qualquer ambiente organimlcid\ comunicacdo em sua dimensao
estratégica tem por principio privilegiar o publicderno e almejar seu desenvolvimento
pleno e a participacdo e envolvimento nos objetilasrganizacao.

Porém, nas instituicbes publicas, grande partesdastarias e departamentos de
comunicacdo desenvolvem quase que exclusivamefies ate divulgacdo e propaganda
governamental. A preocupacdo com comunicacao égitate com o desenvolvimento dos
relacionamentos internos praticamente inexistedmuatupa lugar de destaque.

Apesar disso, a comunicacao publica no ambitoipolé& governamental comeca
a ser estudada em sua funcdo social, priorizanmhbecesse publico e configurando-se em
espacos de representacado de diversos segmentais,soode todos os envolvidos tornam-se
interlocutores e produtores de sentidos.

Uma das fungcbes da comunicacdo na AdministracadicRUé exatamente o
ajustamento organizacional. “Os ambientes interatimyentados por eficientes fontes de
comunicacao, motivam-se e integram-se ao espirganizacional, contribuindo de forma
mais eficaz para a consecucéo das metas.” (TORQUAIWA, p. 122).

Em relacdo ao publico interno, algumas funcdeschéast essenciais devem ser
priorizadas na comunicacao publica governamentahoc informar corretamente as bases
funcionais sobre propostas de mudancas, procurando compreensdo a respeito de
objetivos e metas de modernizagao; e estabeleaanisenos de comunicagéo permanente e
descentralizada que permitam o dialogo, o entermdonee a negociacdo, buscando
engajamento nos processos de mudancas (TORQUATA).20

Nesse sentido, esta dissertacdo pretende congripoir meio de referéncias

tedricas e praticas, para a melhoria da Gestaadadilunicipal, mais especificamente em
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relacdo as estratégias para promover o envolvimeragparticipacdo do funcionalismo na
concretizacao de Programas de Governo.

E nessa perspectiva que se insere a analise deaP@gantos Crianca, que foi
embasado pela metodologia do trabalho em redeldbaracéo, estabelecendo a articulagéao
interna e a descentralizagdo como conceitos funof@msepara o cumprimento de metas e,
também, para a concretizacdo da modernizacao alrativa. Para este estudo, pretende-se
partir da seguinte questéo orientadora de pesqosduncionarios publicos municipais sao

informados e envolvidos nos programas de governo?’.

Objetivos

Esta dissertacdo tem como objetivo geral realimaestudo sobre a comunicagao
organizacional como recurso estratégico para deseva integracdo e participacdo do
publico interno na administragc&o publica.

Os objetivos especificos do trabalho séo:

- analisar caracteristicas e objetivos do modeladd&rastracéo publica

aplicado ao Programa Santos Crianca;

- identificar a¢cOes de integracao e articulacao mater

- avaliar processos de comunicacao interna.

Justificativa

A tendéncia a administracdo publica gerencial deweectar-se as perspectivas
estratégicas da comunicacao e aos principios daogearticipativa. As interacdes e objetivos
de um programa de governo nunca serdo atingidndsé@ouver o comprometimento ético e
a permanente atencdo aos processos dialdgicoslieedntes demandas humanas e sociais,
interna e externamente.

Segundo Matus (1997) ndo ha planejamento estratdgiblico na América
Latina, continuamos apegados a tradi¢cdo de im@o&es ao predominio da barbarie politica,

a auséncia da pratica politica comum do conceit&stado e a caréncia de estratégias de
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longo alcance. As causas das sequielas de tecsowag a baixa responsabilidade e
capacidade de governo sdo complexas e variadass ufAversidades, 0s organismos
internacionais e 0os meio de comunicacdo néo est@prindo razoavelmente sua funcao de
contribuir para elevar a capacidade instituciomafjoverno.” (MATUS, 1996, p. 205).

Como contribuicdo da Universidade, o ensino da eocagdo social, mais
especificamente da area de relacdes publicas, slEsveompreendido e difundido em sua
dimenséo politica e social, enfatizando que “o aummgnto de sua responsabilidade social
interfere na relag&o politico-econémica do sistenganizacéo-publicos” (SIMOES, 2001, p.
13). E imprescindivel, também, que as escolas deinéstracdo priorizem a formacéo
cientifica e técnica para a area publica governgahergue contemplem em suas disciplinas e
conteudos a comunicacdo organizacional e estratégic

Outro desafio é a integracdo entre os profissiodaiggestdo, comunicacédo e
recursos humanos que deve ser entendida como femt@npara qualquer que seja o
segmento organizacional. E entendida como elemesttatégico, a comunicagdo ndo pode
servir de apoio operacional as outras duas areas, como componente essencial ao
planejamento e desenvolvimento das politicas danizgcdo e ao prognostico futuro do

sistema.

Procedimentos metodoldgicos

Para embasar teoricamente esta dissertagédo, aigzesguiou-se com a revisao
bibliografica sobre os trés eixos abordados — cdragéo nas organizagfes, administracao
publica e gestdo de pessoas — por meio de livirscos, publicacdes técnicas do setor,
artigos publicados em revistas académicas, digSedade mestradostesespecificos sobre
0s temas.

No estudo das fontes secundarias, sobre o0 objettrateda pesquisa - a
comunicacao, evidenciou-se 0s conceitos e as ajpmdanais atuais de pesquisadores que se
destacam no cenario nacional da comunicacédo oayaairl e das Relacbes Publicas, como
Torquato, Kunsch, Simdes e Fortes. Para abordasendolvimento de novos paradigmas,
baseados em processos dialdgicos e relacionamétitos e construtivos, o trabalho propde
uma reflexdo e faz referéncia especifica a Te@i@amplexidade e ao pensamento de Morin
e Genelot. O ambiente deste estudo, a administiagéicca, teve como referéncia pesquisas

e publicacdes cientificas de renomadas escolagdas e publicas, como a tradicional Escola
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Brasileira de Administracdo Publica e de Empresiss, Fundacdo Getdlio Vargas —
EBAPE/FGV, e a Escola Nacional de Administracaoi€aib ENAP, vinculada ao Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestao.

Na segunda fase do trabalho optou-se por realiparpesquisa exploratoria para
coleta de dados qualitativos, utilizando-se da itécrdo Estudo de Caso. A pesquisa
exploratdria apresentou-se como metodologia masgjuatia, permitindo que os resultados
nao fossem conclusivos, mas possibilitassem o cimeeto e a interprestacdo de uma
realidade e a proposta de novas discussoes.

Segundo Yin (2001), o estudo de caso € uma ineestay que considera o
fendbmeno contemporéneo dentro do seu contexto dake reial, sobretudo quando o limite
entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo clarant&iteidos. Pode conter levantamentos
historicos, documentais e outras técnicas, masacpnbritariamente, com observacéo direta
e série sistematica de entrevistas.

As primeiras entrevistas realizadas, logo no infd@gpesquisa empirica, tiveram
como objetivo avaliar e definir o programa que asastudado, para isso foi necessaria a
contextualizacdo das propostas em relacdo asdad®es de governo e as caracteristicas da
administracéo gerencial. Nessa fase, as pergutas fconduzidas de forma esponténea e os
respondentes sugeriram outras pessoas para efareaiém de outras fontes de evidéncias.

As entrevistas realizadas com o0s gestores do casmhalo, Programa Santos
Crianca, foram do tipo focada e utilizou-se umirotpreviamente determinado. A coleta de
informacdes junto aos funcionarios envolvidos nogPama exigiu um roteiro estruturado,
sob a forma de um questionario, com perguntas ad#ex as quais foram respondidas sem a
presenca do entrevistador, possibilitando maioertélade nas repostas, em razdo do
anonimato.

As observacOes diretas formais e informais acordataas reunides ordinarias
do Grupo Técnico, nas visitas para coleta de dadam ocasides especificas, como

confraternizacdes e eventos dirigidos.

Protocolo do estudo de caso

a) Visao geral do projeto

As questdes do estudo de caso abrangem levantampatessarios para se

analisar qual a importancia atribuida a comunicag@&mvolvimento do corpo funcional na
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administragdo publica e para avaliar, na prética, ppocessos comunicacionais e

relacionamentos internos.

b) Procedimentos de campo

Para desenvolver o estudo de caso foi necessailiaareum levantamento de
informacdes gerais sobre a implantacdo do novo loatke administracdo, especificamente
sobre a Reforma Administrativa e a criacdo do Diapaento de Articulacdo e Parceria
Publico-Privadas, definindo estruturas, objetivasmpeténcias.

Apés entrevistas iniciais e andlise de documerdtass e publicacdes oficiais
determinou-se o Programa Santos Crianga como atije¢studo por apresentar-se como uma
proposta inovadora de governo, baseada na artimuliagerna e em rede de colaboracéo, e
gue no momento foi avaliado em fase adiantada siendelvimento.

A partir da autorizacdo para realizagéo da pesquisdicacao das pessoas-chave
para obtencdo de dados, deu-se inicio as entrevistais e observacdes diretas em eventos e
reunides. Por ultimo ocorreu a coleta de dadosojuads funcionarios, por meio de

questionario estruturado.

c) Questdes do estudo de caso

Para orientar a coleta de dados foi elaborado w@roccom questdes especificas
para os gestores do Programa - Grupo Técnico dmlfiade Apoio e Protecédo a Crianca —
direcionadas especificamente a analisar a comuincagnvolvimento do publico interno e
as dificuldades para se atingir as metas propostasiecessario direcionar pontualmente as
perguntas para que fossem obtidas respostas netisasfa questdes levantadas durante as
observacoes realizadas e ndo respondidas de maspgatanea.

O questionario aplicado aos funcionarios foi compate perguntas abertas e
fechadas e teve objetivo de coletar dados reladamao conhecimento de programas e metas
de governo, fluxo de informagdes e relacionameintesnos.

As observacdes em reunides e eventos também setuw@mscomo importante

fonte de evidéncias espontaneas e informais.

d) Método de andlise

Para analise do estudo de caso sera utilizadaiealdg adequacédo ao padrao,
onde sdo comparados os padrbes empiricos encamtnagloestudo com os padrdes

progndsticos derivados da teoria.
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Sintese dos capitulos

Este trabalho esta estruturado em trés capituloada capitulo, por sua vez,
subdividido em secdes.

O primeiro capitulo inicia-se com a revisao doscettos a serem utilizados como
fundamentacdo tedrica e as principais discussdle® smmunicacdo organizacional, com
énfase em comunicacéo estratégica, comunicacadmanéecomunicacdo publica. A segunda
parte do capitulo enfoca a evolucdo da gestéo skoase, da visao tradicional funcionalista
até a busca da gestdo na complexidade — conce@onmueceu maior atencdo por sua
relevancia e aplicabilidade em todo o escopo deéssartacdo. Por Ultimo sdo apresentadas
referéncias sobre a modernizacdo da administragdidica no Brasil, do modelo
patrimonialista para o gerencial, enfocando ascjais reformas administrativas e planos de
gestao.

No segundo capitulo séo apresentadas informacbes acdAdministracdo Publica
em Santos, inicialmente com um breve historico ddade, seguido da caracterizacdo da
Prefeitura do Municipio e das Reformas Administai ocorridas até a modernizacao
pretendida pela atual gestdo. No mesmo capitul@séalados os objetivos e a estrutura do
Programa escolhido para o estudo de caso — Progsantas Crianca — além de informacdes
sobre o 6rgdo que gerencia sua atuacado — Depattacherirticulacdo e Parcerias Publico-
Privadas — Deappri.

No terceiro e ultimo capitulo sdo relatados osltadas obtidos na pesquisa de
campo, por meio da descricdo das observacOes @fstuam reunides e eventos e das
informacgBes obtidas em entrevistas e com aplicdeapestionarios.
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CAPITULO 1. REVISAO TEORICA

Este capitulo apresenta uma revisdo da biblioggaftaembasara toda proposta da
dissertacdo. Inicialmente serdo abordados os fuei@m® da comunicacdo organizacional, em
sua pratica estratégica, nos relacionamentos odegma dimenséo publica. Em seguida sera
analisada a area especifica da gestdo de pesswas.Emnfase aos modelos politicos,
participativos e a moderna visdo da Teoria da Cexmihde. Por ultimo, como pano de
fundo, uma breve contextualizacdo da gestdo publicBrasil ressalta o novo conceito de

administracdo publica gerencial e caracteristieagedtao local.

1.1. Comunicacao nas Organizagdes

A comunicagdo teve sua entrada no universo dasniaeg®es a partir da
Revolucdo Industrial que comandou grandes e rapigaslancas em todo mundo,
remodelando maneiras de produzir, processos dercaiiacdo e desenvolvendo multiplos
relacionamentos (KUNSCH, 1997). A comunicacéo ¢ouiun para a organizacdo do trabalho
coletivo no interior da fabrica e na estruturac®s dspacos econdmicos (MATTELART,
MATTELART, 1999).

O processo de industrializagdo obrigou as empradasscarem maneiras de se
comunicar com seu publico interno, por meio de ité&n dirigidas especialmente aos
empregados, com um formato administrativo e infaioval. Para o publico externo,
especialmente o consumidor, a comunicagao ini@owem a propaganda centrada na
divulgacdo dos produtos e da organizagcdo, sem umacypacao com O retorno das
percepcoes e interesses dos publicos (KUNSCH, 2006)

A comunicacdo administrativa ou gerencial, de earfitncional e instrumental,
caracterizada basicamente como um canal ou viand® ee informacbes, foi uma das
primeiras iniciativas da existéncia de comunicag@®organizagoes.

No final da década de 80, com o fim da Guerra &masurgimento do fenémeno
da globalizacdo, a comunicacdo comecou a torngraste de uma area estratégica das
empresas, planejando e desenvolvendo meios de cdetee analise de ameacgas e
oportunidades do meio ambiente.
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Como objeto de pesquisa, Kunsch (2003) define caagéo organizacional
como sendo a disciplina que estuda o fendbmeno doegso comunicacional dentro da
organizacdo e entre seus diversos publicos, notardai sociedade global. A autora afirma
ainda que “o termo comunicacdo organizacional age a qualquer tipo de organizagcao —
publica, privada, sem fins lucrativos, ONGs, furis;etc., ndo se restringindo ao ambito do
gue se denomina empresa” (KUNSCH, 2003, p. 150yocdiretamente relaciona-se aos
termos ‘comunicacdo empresarial’ ou ‘comunicacapaativa’.

Mattelart e Mattelart (1999) enfatizam a dificuldade “teorizar” sobre os
processos de comunicacdo, pela multiplicidade deides e numerosos e contrastantes
componentes disciplinares, esse campo particuci@acias sociais procura continuamente
sua legitimidade cientifica. As ferramentas epistégicas, as solucdes técnicas e 0s
discursos especialistas ainda tém a funcao denhegiestratégias e modelos organizacionais.
“A area, como um todo, experimenta uma crescerfieuttiade em se libertar de uma
imagem instrumental, conquistando uma verdadeg#ifgdade como objeto de pesquisa
integral e tratado como tal, com o distanciamentlissociavel de um procedimento critico.”
(MATTELART; MATTELART, 1999, p. 186).

A comunicagdo organizacional tornou-se um dos &€ meios de interacao e
conexdo entre a cultura e a ideologia da empresaccsujeito. Estudos tedricos das duas
areas, comunicacdo e organizacdo, muitas vezessteam interdependentes e equivalentes.
O campo da comunicagao organizacional, assim codus @studos organizacionais, enfrenta
uma crise de representacao. “A comunicacdo nao espslha ou reflete a realidade, mas e
formativa, no sentido de criar e representar ogese do ato de organizar.” (CHAPMAN;
PHILLIPS; PUTNAM, 2004, p. 110).

Outros estudos e pesquisas sobre a comunicacaoizaganal estdo evoluindo
de aspectos de comunicacao instrumental / adnatigr envolvendo o processo, os fluxos,
as redes (formal e informal) e 0os meios, para uis&ovmuito mais ampla, compreendendo o
clima e a cultura organizacional e a vinculagdo ectomunicagao externa.

Conceber a comunicacdo organizacional como diadogia partir da interacao €
uma das formas de compreender a sua importanaiaeim organizacional estratégico. Essa
concepgao possibilita:

1. pensar a comunicacao de forma processual erdixado a acdo fragmentada e
isolada de técnicas meramente instrumentais; 2 dagiorma integrada com outras
areas do conhecimento na busca de objetivos noegsocde planejamento
estratégico da organizacdo; 3. mostrar a necessiad além da concepcgao bipolar
fundamentada no modelo informacional classico jpafa enfatizar o carater
relacional e participativo do processo; e 4. adwotacanismos de monitoramento das
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acOes capazes de orientar necessidades de refo@muldas estratégias de
comunicacéo e respaldar novas ac¢des. (OLIVEIRA; PAL2005, p. 23)

Como afirma Taylor (apud CASALI, 2005), com a gliescdo e o encontro de
diversas culturas, os pesquisadores estdo prestaago atencdo a dinamica social e a
comunicacao organizacional passou a referir-sesam@ de como as pessoas se organizam
por meio da comunicagdo e como, dialeticamentenaunicacdo faz com que as pessoas se

organizem naturalmente.

1.1.1. Analise da Comunicacao Organizacional

A comunicacdo nas organizacfes pode ser consideradarés dimensoes:
instrumental, humana e estratégica. A instrumeatatla € a mais presente no meio
organizacional e é trabalhada basicamente comentiasdo de informagdes, com foco nas
midias internas e externas, e énfase na técnica.

A comunicacdo humana € a mais natural e a mendgegiada. Todo trabalho e
estudo sobre comunicacdo devem levar em conta Hiplaglperspectivas que permeiam o
processo comunicativo no interior das organizagdesverdadeiro sentido da comunicacgéo
entre pessoas, a compreensdo e exposi¢io de E@asciso estar atento e saber interpretar
toda complexidade dos aspectos relacionais, ddaextos e dos condicionamentos internos e
externos. Nessa conjuntura surge a preocupagacacmemunicacao interpessoal e com um
ambiente propicio para relacionamentos qualitativoscotidiano de trabalho, “segmento
pouco considerado no ambito organizacional e nécstdo objeto de muitos estudos no meio
académico da area de Comunicacéo Social.” (KUNSXDB6, p. 178).

Na dimenséao estratégica a comunicacdo € considpeatiaintegrante da gestao
organizacional, esta centrada no planejamentoprazramas, nas ac¢des, no gerenciamento
de crises, sempre em conexdo com o ambiente ecassiades dos publicos de interesse. A
comunicacdo pensada estrategicamente € permanege por antecipacdo, sua funcao é
abrangente e pro-ativa.

A andlise da comunicagdo organizacional também peid® por perspectivas
metodoldgicas, como funcionalista ou interpretat®gparadigma funcionalista, assim como
a visao instrumental, sempre dominou a pesquis&Z@nunicacdo nas organizacdes e tem
foco nos efeitos ou consequiéncias provocadas pedassagens. “Sua analise enfatiza a

eficiéncia, a racionalidade, o atendimento aostbjg 0 controle no gerenciamento e a
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forma com que a comunicacdo fortalece o desempeiohdrabalho dos funcionarios.”
(MARCHIORI, 2006b, p. 156). Ja a perspectiva intetqtiva direciona atencdo para
historias, valores e significados, tendo o indieidomo conceito central, interpretado em um
contexto social.

Segundo Pinho (2006), os autores da comunicacdaniaegional tratam o
assunto a partir de diversos enfoques e variagos tile analise, os “fatores podem ser
identificados nos trés eixos basicos do estudoodaunicacdo organizacional:contexto a
configuracdo e forma os atos deomunicacéao interna(PINHO, 2006, p. 37).

O contextocomo parametro para o estudo da comunicagédo asgaonal diz
respeito as questbes de ordem econdmica, cultteaholdgica, recursos humanos,
relacionamentos com outras organizacoes e o0s \aigete metas estabelecidos pela
organizacao e até por demandas externaormfiguracdo e formgodem ser traduzidas por
aspectos da cultura organizacional, redes de caagdo formal e informal, padrdes de
interacdo, relacionamento grupal e interpessoahdiise da@omunicac¢éo interna realizada
pelas mensagens, os métodos e modalidades de cagédmie as funcdes organizacionais e
gerenciais, buscando os significados atribuidasfaemacdes transmitidas.

Torquato (2004) enfatiza quatro formas de comudicagas organizagdes: a
comunicacao administrativa, a comunicagao sociabmaunicacao cultural e os sistemas de
informagédo. A dimensao administrativa diz respeitts canais de fluxo de informagoes
internas: papeéis, cartas, memorandos, em grande paal utilizados, em funcdo de
problemas gerenciais, acumulo administrativo e dhareposicdo e até incorrecdo de
informacdes. A comunicagéo social, envolvendo assade jornalismo, relagbes publicas,
publicidade, editoragdo e marketing, “é a mais mledeida, tanto do ponto de vista
conceitual quanto do ponto de vista operacionacadogico” (TORQUATO, 2004, p. 34).
A comunicacgao cultural, pouco estudada e traballpedias profissionais da comunicacéo,
comporta o clima organizacional, a cultura interog, costumes, as idéias e os valores,
partindo do estudo do relacionamento entre as pes&is sistemas de informacéo referem-se
ao armazenamento de informacfes nos computadorés@a de dados. Sobre esse aspecto
cabe ressaltar uma critica recorrente “as pessgmadministram a tecnologia da informacao
[...] tém pouca paciéncia com as necessidades dwsmados ‘usuérios finais”
(DAVENPORT, 2003, p. 14) e nao levam em conta quaasor parte dos problemas séo
resultantes da ignorancia - por parte dos prograreaddiretores de informacéo, analistas e

profissionais da tecnologia da informacéo - de caspessoas e a informacéao se relacionam.
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Outra forma de analisar a comunicagcdo organizakciendescobrir toda sua
complexidade estd na investigacdo de metaforasrepslam diversas representacdes da
comunicacao e da organizacao e figuram como dordanjgesquisa nesse campo.

As metaforas facilitam a criacdo e a interpretaig@icealidade social, orientando o
entendimento de uma coisa, a luz de outra. No entaéio formas parciais de percepcao, que
podem desencorajar a visao de outros aspectosaaitras categorias dentro de significados e
relacdes fixas.

No estudo sobre as Metaforas da Organizacédo e daioacdo, realizado por
Chapman; Phillips; Putnam (2004), foi tomado o ada de evitar o congelamento das
relagbes metaforicas, rastreando as cadeias ddomast&ntre as categorias e colocando a
comunicacdo como figura e a organizacdo como fuR@oam identificadas sete linhas
metaforicas que guiam os programas de pesquisaocemunicacdo organizacional: a do
conduite (fio condutor), a da lente, aliuage (ligacéo), a da performance (desempenho), a
do simbolo, a da voz e a do discurso. Os autorssr@leeram 0s tragos centrais dessas
metaforas; observaram as correntes e as escoldmluas metaforicas que emergem dessas
imagens; ilustraram como essas metaforas sdo eodosstrecentes de comunicacao
organizacional e descreveram como elas projetamditkrentes maneiras, a relagcéo
comunicacao-organizacado. Enfatizaram que algumatifonas sdo mais completas e
complexas do que outras, e que incluem mais aspdetcomunicacdo do que outras, “as
metaforas do discurso, gerformancee da voz extraem seussigthsdo exame da relagcéo
entre trés elementos [elementos-chave da comunicap&nsagens, significado e contexto”
(CHAPMAN; PHILLIPS; PUTNAM, 2004, p. 107).

Tomemos o discurso como o primeiro elemento para andlise metaférica da
comunicacdo nas organizacdes. O discurso refeeedsgguagem, as gramaticas, aos atos
discursivos, a conversacao e ao dialogo entrecnesat’|...] o discurso é o primeiro plano da
linguagem, formando como um nexo para desembaes;aelacdes entre o significado, o
contexto e a praxis [...] texto e contexto entr@acse com acao e significado” (CHAPMAN;
PHILLIPS; PUTNAM, 2004, p. 102).

A pesquisa dentro da metafora do discurso foi exidela como muito diversa
em suas bases e nas representacées da comuni@agi&ourso pode ser visto como artefato
— representando objetos e significados particular@$o estrutura e processo — linguagem
intencional que desempenha funcdes organizaciorais, como controlar, influenciar,
expressar polidez e gerenciar impressoes; e coaticgs discursivas — construcao social de

significados, dialogo, reacfes aos atos instit@sn
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Na visdo estrutural, é facilmente reconhecido qu®raunicacdo mediada pelo
discurso tem grande poder de persuasdo e dominAcpalavra imperativa colocada em
situacOes de inibicdo, fraqueza, inseguranca oite€&o, resulta em influéncias sobre estados
da alma. A construcdo de um discurso, de massauipalgtem como principio provocar uma
reagdo emotiva de interesse.

Segundo Torquato (2004), na construcao do discersstem algumas alavancas
gue formam os eixos do poder e que devem ser aoad@s: a alavanca da adesao pode fazer
com que se aceite ou rejeite uma pessoa ou une mksociando-a a coisas ou simbolos; a
alavanca de rejeicdo, que € o contraponto, prammaencer o interlocutor a rejeitar pessoas,
coisas ou idéias, associando-as a simbolos negatvaterceiro tipo € a alavanca da
autoridade, representa a manifestacdo do poders Daduz a sintese desse conceito e a

alavanca da conformizacéao, a solidariedade, a paigimandade.

Todas as alavancas embutem valores e significambmsp seguranca individual,
seguranca coletiva, propriedade, riqueza, cres¢om@tondmico e progresso,
combatividade, sexualidade, fraternidade, amizadeinho, amor. As alavancas
funcionam como reflexos condicionados. Os mecarsstiaoinconsciente, em certos
momentos, disparam seu funcionamento, tornandoas au menos intensos, de
acordo com as circunstancias e necessidades dssape$TORQUATO, 2004, p.
25)

Voltando as metaforas, com foco para as que comb@is evidéncias para a
comunicacao organizacional estratégica, analiseanmsrformance,ou desempenho, como
processo e atividade da organizacdo. pssformancessao interacionais, contextuais e
enraizadas nos padrées e significados compartithatida metafora da performance, as
organizacbes emergem como ac¢des coordenadas,,iségittnam suas préprias regras,
estruturas e ambientes por meio da interacdo SoAHAPMAN; PHILLIPS; PUTNAM,
2004, p. 91).

Para que haja interagéo, ponto focapddormancea comunicacao deve tratar a
organizacdo como uma produgdo conjunta, buscardgittamacéo e atribuicdo de sentido
entre individuos.

Em relacdo a metafora da voz, a compreensdo devefesada na comunicacéo

por meio da expressao ou supressao das vozes dadsroseda organizagao.

Essa metéfora focaliza nossa atencdo sobre adwalglide os membros tornarem
suas experiéncias ouvidas e entendidas, sobre stémsia de uma linguagem

apropriada de expressdo, sobre a disponibilidadecdsies para falar, sobre a
vontade de os outros ouvirem, e sobre valoresgjtasdis e praticas que suprimem a
voz. (CHAPMAN; PHILLIPS; PUTNAM, 2004, p. 98)
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O fortalecimento dos individuos e a democratizatgorganizacées sdo maneiras
de ser, por meio da voz, que objetiva melhorarotantexperiéncia de trabalho quanto a
eficacia da organizacdo (MARCHIORI, 2006b).

A organizacéo pode ser vista como um coro de digerszes, e a pesquisa pode
ser direcionada a quatro categorias: vozes digsi@scivozes de dominacgéo, vozes diferentes e
acesso a voz (CHAPMAN; PHILLIPS; PUTNAM, 2004).

Vale ressaltar, também, a metafora lkittkage ou ligacdo, que analisa a
organizacdo como redes de trabalho de multiplo®beepostos relacionamentos. Nessa
metéfora, “a comunicagdo € o conector que une s0pse e configura as organizagcdes como
rede de relacionamento. [...] os interagentes est#celacados por meio de processos
didaticos que residem nos relacionamentos, e nacsistemas perceptivos.” (CHAPMAN;
PHILLIPS; PUTNAM, 2004, p. 88).

Assim como nos outros exemplos metaféricos, ha rgéreias quanto a
abordagem da metéfora de ligacéta pode ser considerada tradicional e instrurhguata
apoiar-se na visao de transmissao e quantidaderdanicacdo para conectar individuos e
unidades. Estudos recentes apontam os elos comstrudones das redes interorganizacionais
“O grau de participacao ou inclusdo em redes engagaresenca ou auséncia de um elo, da
quantidade de comunicacdo trocada, do direcionaméa$ mensagens e das espécies de
contetdo que fluem por um elo.” (CHAPMAN; PHILLIPBUTNAM, 2004, p. 88).

1.1.2. A Comunicacédo Estratégica

A idéia de estratégia esta intrinsecamente ligadis& global de uma situacao,
Seus recursos e seus objetivos, condicbes quadalic a serem atingidas e mantidas
(FERRARI, 2003).

Morin (2001a, p. 70) atribui interessante signdicaao termo td4o comumente

utilizado no meio organizacional contemporaneo:

A estratégia elabora um cenario de agdo que examsnzertezas e incertezas da
situagdo, as probabilidades e as improbabilidadi&s.pratica, ela se constroi

mostrando-se disponivel a todas as modificac6eduagéio das informagdes que
recebe, dos acasos, contratempos ou boas novidadeseencontra. A estratégia
deve ora privilegiar a prudéncia, ora a audaciase, possivel, as duas

simultaneamente. Ela pode e deve, freqlientemeiet@iae compromissos [...] De

modo singular, e em funcdo do contexto e de sepriprdlesenvolvimento, € na

estratégia que se coloca o problema da dialégica 8ns e meio, entre r@alpolitik

e aidealpolitik.
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Genelot (2001 apud CARDOSO, 2006) afirma que a coragao, Seus processos
e acdes sdo o motor de uma estratégia comum, cemi@snessenciais da identidade cultural
e imagem institucional. Essa dimensao Unica pasdratégia da organizacéo e a estratégia da
comunicacao é baseada no gerenciamento compaatilbadolvendo toda complexidade do
ambiente organizacional, suas representacoes@goaiagio e apropriacdo de sentidos.

O sistema de comunicacdo reforca e da consistéisacdes e atitudes
estratégicas de um plano. Portanto, o planejandatmmunicacédo deve estar perfeitamente
conectado ao plano corporativo e estratégico danirgcdo e nao entendido como area de
apoio. “Pela comunicacao, os corpos diretivos passter uma identidade publica, um perfil
técnico, um conceito profissional no mercado, siea que vém contribuir para a
viabilizacéo do conceito e identidade da organiadd@ ORQUATO, 1991, p. 223).

Para Torquato (2004) a comunicacdo sO sera estatégiando trabalhada
harmonicamente, em completa afinacdo, em todasiaa$osmas — cultural, administrativa,
social e de sistema de informacao.

Kunsch (2003) reforca que uma das formas de emgeeea comunicacao
estrategicamente, com uma atuagdo sinérgica nanipagdo, € compondo ummix
comunicacional — a juncdo da comunicac¢do institatioda comunicacdo mercadoldgica, da
comunicacao interna e da comunicacdo administraivaomo ilustra o diagrama da

Comunicacéo Integrada, figural.

Comunicacéo interna

Comunicac¢ao administrativa
Fluxos
Redes formal e informal

& Ry

Comunicagio Comunicacéo Comunicagao
Institucional organizacional Mercadolégica
RelagdesPublicas Marketing
Jornalismo empresarial Propaganda
Assessoria de Imprensa Promogcéo de vendas
Editoracado multlrr_udla Feiras e exposicde
Imgem corporativa Marketing direto
Propaganda ‘/ Merchandising
Venda pessoal

cultural

Figura 1 — Composto da comunicac¢do organizaciomegiada
Fonte: Kunsch (2003, p. 151).
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Administrar estrategicamente a comunicacdo depdadema andalise ambiental,
social e institucional, regida pela flexibilidad@ela cuidadosa percepcao das expectativas de
todos os publicos de relacionamento e dos intesegganizacionais.

No modelo estratégico da comunicacdo organizagionahseado no
compartilhamento, na transparéncia e no processdgiio e simétrico, € absolutamente
necessario que a alta administragdo enfrente oesridesse compromisso ético e social
“abrindo méao de concepcbes centralizadoras de &&tnaigho, tomando a iniciativa de
promover as alteracdes necessarias para implenmogiamas que visem a estabelecer um
inter-relacionamento, no qual a interdependéncim gwiorizada, objetivando efeitos
equilibrados.” (MIRAULT, 2005, p. 50).

Tanto os responsaveis pelas organizacdes, comofiggmwnal de comunicacao,
precisam estar atentos aos pontos de desgastéueardps normas e regras que permeiam as
acOes da Iinstituicdo, a sensibilidade para a aagio, adequacdo e contextualizacao
conduzem ao ideal ético e estético. Para Simd€H (20 86-87), a esfera da ética tem em sua
esséncia o bem comum, criando possibilidades soemé UGteis e valores na relacdo de
poder, ja 0 espagco estético € caracterizado pebgapecriativo, a sensibilidade para a
proposicao de possibilidades e caminhos solid4Aodecisdo é da ética. A eficaz deciséo,
implicando harmonia, é da estética”.

Simdes (2001, p. 92) afirma que

A organizacdo, cujos atos estiverem orientados furlgdo estética, ndo poupara
esforcos para desvendar e afastar os aspectosnifeutagdo e ocultacdo da verdade
para chegar ao reto de agir e, conseqiientementsarpdevando o desespero e a
mentira ao descrédito. Ndo tém lugar, em tal cdateprojetos estranhos ao
interesse de integrar o homem e de comprometé-lm mmpreendimento
significativo.

Na proposta da comunicacdo estratégica e socianresponsavel, a ética e a
estética elaboram o didlogo interno e externo #gaaoe interdependéncia e ndo o dominio.

Interdependéncia implica em considerar o outro garc necessitar dele e buscar
sua cooperacdo. Respeita os principios da ‘ecolegicietaria’, evitando o
desaparecimento de organizacdes e suas culturamdas pelo livre arbitrio, e, por
conseguinte, a deterioracdo da civilizacdo. A dif@s da atividade de Relacdes
Publicas critica o predatorio e opde-se a ele. (308, 2001, p. 96)

Na comunicacdo social, ou institucional como exposi diagrama de Kunsch
(2003), a area especifica que responde pelo gareanio da comunicacédo € a de relacdes
publicas. Com a responsabilidade de mostrar adgedies a relevancia da comunicagéo
integrada e estratégica e a necessidade da gestdwgula por acdes comunicativas, ao

profissional de relacdes publicas cabe também angtracdo do transito da comunicacao de
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um microssistema organizacional com outros tantesapmpdem o macrossistema social e
“proposicoes e operacionalizacdes de instrumentesmediadores, para que se estabeleca e
se mantenha a comunicacao — entendida como umsgmbeéateral e simétrico em busca do
inter-relacionamento e a interacdo de interessesitre estes sistemas organizacionais”
(MIRAULT, 2005, p. 31).

Acompanhando a tendéncia da comunicacdo organizdcia area de relacdes
publicas deixou de ser meramente instrumental @dpaa da defesa incondicional dos
interesses da empresa para trabalhar no sentidgudear o objeto da comunicacdo aos
interesses dos diversos publicos da organizac@ard&er estratégico da atividade enfatiza os
valores, conceitos e principios voltados para attogdo da identidade organizacional. Para
atuar estrategicamente, em meio a toda complexigdadanizacional, exige-se que 0
profissional tenha uma visao sistémica, com amaimfem cultural (TORQUATO, 2004).

Para Kunsch (2003, p.103), exercer a funcdo decGeta publicas
estrategicamente significa ajudar as organizacbee posicionarem perante a sociedade,
demonstrando seus propositos e valores e definindoidentidade prépria e visao de futuro.
Com atuacdo estratégica as relacbes publicas apeseaesultados e ajudam a atingir
objetivos, “abrem canais de comunicagdo entre anizgcao e os publicos, em busca de
confian¢ca mutua, construindo a credibilidade enzdmdo a dimensé&o social da organizagéo,
enfatizando sua misséo e seus propodsitos e pscipirtalecendo seu lado institucional”.

Ferrari (2003, p.9) afirma que a atividade de d@#acpublicas para ser exercida
como funcéo estratégica depende do reconhecimemioqeatro niveis da estrutura

organizacional:

Primeiro pela alta administracao, responsavel gefmicao das estratégias voltadas
para os interesses dos acionistas. Segundo, psfexialistas, que oferecem os
servigos especializados e que negociam com os dwmcderceiro, pelo nivel
funcional ou de apoio composto pelos gerentes deupos, pelas areas geogréficas
e por outras fungdes como a de relagdes publicasanketing. E, por ultimo pelo
nivel institucional, que envolve os profissionaés eébmunicacao, encarregados de
estabelecer o posicionamento publico da organizac@oas politicas internas e
externas — ou seja, é o nivel da substancia daded publicas.

Para Cardoso (2006, p. 9), na nova visdo estratédac comunicacdo na
complexidade, mudam os papéis de quem exercead®sdde comunicacao na organizacao:

uma atividade que antes era concebida por esgtagmtia area passa a ser exercida
de maneira compartilhada por diferentes profiss®on&endo assim, podemos
afirmar que a comunicagdo, no ambiente da com@eridso ira concretizar o seu
papel de ferramenta estratégica de gestdo quaredopeesa criar os verdadeiros
canais para que a comunicacao realize o seu ponsfgial basico, ou seja, o seu
carater democratico de permitir que todos os iddivs possam compartilhar idéias,
comportamentos, atitudes e, acima de tudo, a autttgranizacional.
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Esse trabalho ndo tem o propdsito de contextualizaravaliar a pratica da
profissdo de relagBes publicas na complexidade dm mrganizacional e, também, néo
pretende comprovar a eficacia da sua atuacdo naniathacdo estratégica da comunicacao,
matéria essa que requer estudo especifico e apexfan A relacdo que estd sendo
preconizada diz respeito a esséncia das relac@disgsl a necessidade do equilibrio entre o
individual e o coletivo e o propoésito de administ@a conflito e construir, manter e

engrandecer os relacionamentos.

1.1.3. A Comunicacao Interna

Na dimenséo estratégica, o publico interno é cenattb o primeiro e principal
publico de uma organizacédo, sem o qual todo esfdecoomunicacdo sera nulo, “dentro do
objetivo de se fazer de cada funcionario um "RPttabalho de Relacdes Publicas deve ter
origem nesse publico, que é o grande avalista sieosovalores” (VALENTE; NORI, 1990, p.
86).

A comunicacdao interna nas organizacoes flui em duasdes redes, uma formal e
outra informal. Os planos e programas de comunicagdia publico interno sdo geralmente
voltados para a comunicacdo formal, oficial, can&ta pelos canais descendentes. Em
segundo plano, por falta de conhecimento de seanpial ou pela dificuldade de percepcao,
esta a rede informal, caracterizada pela esponf@iei das comunicacbes orais, das
manifestacdes de interesses, frustracdes e aletdiastudo dessa rede [informal] passa por
uma detalhada prospeccado sobre sua natureza es@xteque localizara pontos de tensdo,
lideres informais, grupos de influéncia, reastdmavelocidade e agilidade da informagé&o.”
(TORQUATO, 1991, p. 203).

Internamente a comunicacéo pode ser caracterizadaup funcdo administrativa,
assumindo a incumbéncia de organizar e estabilimarsistemas de comunicagdo. A
comunicacao descendente, geralmente utilizadagammunicacdo formal, ou seja, difusao
de informacdes de cima para baixo, caracteriza dasaquatro diregcdes da comunicagao
administrativa nas organiza¢cfes. A segunda dirécaocomunicacdo ascendente, deve ser
facilitada para promover a participacdo dos empuleg@ a manifestacdo de seus anseios,
satisfacOes e contrariedades, criando oportunidpdes a unido e para o relacionamento

interno. A comunicacdo lateral, caracteristica ederinformal, serve para integrar areas
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funcionais, coordenar diversas etapas e favoreceoaperacdo, sua espontaneidade é
indicativa do clima organizacional. A categoria cwngcagdo diagonal concretiza-se na
formacdo de grupos, comités ou comissdes interastag pluridisciplinares, criados para
estudar, projetar e resolver casos especificoscdtuemplar uma significativa representacao
da organizagédo, esses grupos sao naturalmenteosaceitcontribuem com alternativas
estratégicas e integradoras (FORTES, 2003).

Vale observar que alguns autores preferem defminesmte duas direcbes da
comunicacao interna nas organizacoes: verticalrizdmdal e dividir a comunicacgéo vertical
em dois fluxos: ascendente e descendente.

Para que comunicacdo no ambiente interno se reddizorma transparente e
eficaz ha que se estabelecer um diadlogo entredas,rema integracao entre o formal e o
informal. Para essa interacdo acontecer, diverspectos devem ser considerados no
ambiente organizacional: nivel intelectual e caltwos individuos, interesses, necessidades,
crencas e todo um conjunto de vivéncias que comg@bdenitura organizacional. Além disso,
ou melhor, como condicdo primordial, a comunicagé@erna deve ser incorporada no
conjunto das definicdes de politicas, estratégialsjetivos funcionais da organizacao. “Deve
existir total assimilacdo da idéia por parte dautdigliretiva, dos profissionais responsaveis
pela implantacdo e dos agentes internos envolvidaso contrario, 0s programas a serem
levados a efeito correrdo o risco de serem pareipaiativos” (KUNSCH, 2003, p.156).

Para Torquato (2004, p. 54), objetivamente a cooagdio interna deve gerar
consentimentos e produzir aceitacdo, obtendo censeabre o0s sistemas de valores da
organizacdo, para atingir as metas programadasiséadm basica da comunicacao interna é
“contribuir para o desenvolvimento e manutengdo ude clima positivo, propicio ao
cumprimento das metas estratégicas da organizagm @escimento continuado de suas
atividades e servicos e a expansao de suas lipfaiatos”.

Pinho (2006) define funcionalmente a comunicacderma, como sendo a
constituicdo de processos comunicativos realizagmsinterior das organizagdes, cujo
propdsito basico é promover o cumprimento dasdare$tabelecidas. O autor complementa a
definicdo afirmando que “pode ainda ser empregama gutros objetivos, como buscar a
estabilidade da empresa, possibilitando, assim, ej@eatinja seus objetivos; conseguir a
socializacdo dos seus membros; e criar e manteltaa da organizacédo” (PINHO, 2006, p.
105).

Uma boa conceituacdo de comunicacao interna fhioedala ha mais de duas

décadas a partir do Plano de Comunicacdo Soci&haalia, documento considerado um
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marco da nova visdo sobre comunicagcdo organizdciomeBrasil e que ainda serve de
referéncia: “A comunicacgdo interna é uma ferramestaatégica para compatibilizacdo dos
interesses dos empregados e da empresa, atravéstidwlo ao dialogo, a troca de
informacdes e de experiéncias e a participacdodiestos niveis.” (KUNSCH, 2003, p. 156).

Kunsch (2003) destaca que a importancia da comgémcanterna reside
sobretudo nas possibilidades que ela oferece @awdstao didlogo e a troca de informacdes
entre a gestdo executiva e a base operacionalusealdo cumprimento da missédo de
qualquer organizacao.

O clima organizacional positivo pressupfe uma @dde comunicacional
participativa, que colabore com a valorizacdo dmérm, do senso critico e do exercicio da
cidadania. Considerando que as pessoas passamoa paaie do seu dia dentro das
organizacdes, o ambiente do trabalho é um dostesneais propicios para a descoberta e 0
cultivo de valores. “A oportunidade de se man#es&t se comunicar livremente canalizara
energias para fins construtivos, tanto do pontovi#a pessoal quanto profissional.”
(KUNSCH, 1997, p. 128).

A politica de recursos humanos da organizacdo itwrst em um importante
elemento para a andlise institucional referenteespansabilidade ética e social de uma
organizacdo. A area de Relac¢des Publicas utilizesadtados da pesquisa institucional junto
ao corpo de funcionarios como diagnostico e basegaroposicdo de estratégias e sugestbes
de programas de relacionamento.

Fortes (2003) sugere sete estratégias para cansima politica de pessoal
criativa e arrojada, orientada pelo servico de ¢@sda Publicas: estratégia de remuneracgao;
estratégia de participacdo; estratégia de comuicastratégia de qualificacéo; estratégia de
valorizacéo; estratégia de renovacao do clima ageional e estratégia para a compreensao
mutua.

Dentre os programas que compdem as estratégiasdasgpor Fortes (2003),
vale ressaltar algumas idéias que se relacionagtadiente com a orientacdo ética,
transparente e participativa na gestdo interna algmnizacbes, como por exemplo:
descentralizar o processo decisorio; incluir osciiumarios nos procedimentos taticos e
operacionais da organizacéo; fortalecer a percepgembjetivos da organizacao; e enfatizar
a participagao individual nos projetos desenvolsi@goas consequtiéncias para os objetivos
propostos. Na estratégia de comunicacdo especdit@mn deve-se prioritariamente
estabelecer a comunicacéao frequente e transpaneinéetodos os niveis hierarquicos; orientar

as chefias imediatas para informar e explicar o agentece na empresa aos empregados;
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inserir sistema de comunicagao sigilosa como adoun interna e pesquisas de opinido e
atitude. Na questédo da qualificacdo, € importamtteduzir o treinamento interno e facilitar a
escolarizacao e a participacdo de funcionariosreimaimentos externos. Para harmonizar os
interesses reciprocos da empresa e funcionaricima organizacional, deve-se ativar ou
arraigar a cultura do trabalho em grupo; praticaaolitica de portas abertas, estreitando as
relagbes com os servidores, para facilitar a cooagdio ascendente; antecipar as demandas
sindicais, insistindo em que as pendéncias ndeteeiarem e precipitem o conflito; estimular

o cultivo de relacdes pessoais entre empregadessessiperiores imediatos, convertendo-0s
em fontes confidveis de informagdo; e uma Uultimgestéo, orientar no dia-a-dia da
organizacao, a realizacao de reunides, com prepack;propostas adequadas e compromisso
com retornos e encaminhamentos.

Os processos de comunicagcdo contribuem para ddgenvielacbes mais
participativas e comprometidas e proporcionar mdiexibilidade as organizagoes,
facilitando sua interacdo social de modo respohs@vietegrado aos interesses culturais,
econdmicos e politicos (CARDOSO, 2006).

As relacOes dialogicas e interacionais com pulbhterno instigam o espirito de
modernizacdo de comportamentos. O debate desedwohternamente constitui-se em uma
resposta ao novo cenario organizacional, que aonmdsmpo em que agride e ameaca

também obriga as organizagfes a solu¢fes criaiaanjadas, originando oportunidades.

1.1.4. A Comunicacdo Publica

Considerada uma nova area de estudos da comunisacéd, a comunicacdo
publica é utilizada com multiplos significados, degendo do pais, do autor e do contexto.

Segundo Oliveira (2004, p.09) o conceito ainda écpaconhecido e se refere a
“comunicacao realizada no espaco publico demoaddizcom a discussao de temas de
interesse publico, o que subentende o envolvimerdoparticipacdo ativa do governo, das
empresas, do Terceiro Setor e da sociedade coradoh t

Brand&o (2006) considera comunicacgao publica uee é&m construcdo, que esta
se inserindo na academia e no mercado. No Brdsiineo vem se afirmando com o sentido
de informacdo e construgdo de cidadania, aindaoguiés da comunicacdo governamental
seja uma tendéncia muito forte para identificaronceito de comunicagéo publica. Para a
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autora a expressao abarca saberes e atividadesadivgue podem ser sistematizadas em
cinco grandes &reas: 1) comunicacgdo publica idesdid como comunicacdo organizacional;
2) comunicacdo publica identificada como comunioagi&ntifica; 3) comunicacdo publica
identificada como comunicacéo do Estado e/ou covagéb governamental; 4) comunicagao
publica identificada como comunicacgdo politica;) @&@municacdo publica identificada como
estratégias de comunicacéo da sociedade civil a@m

Para embasar o estudo dessa dissertacdo, valealedisas dessas areas: a
comunicacdo publica como comunicacdo organizacioeal principalmente, como
comunicacdo do Estado e/ou governamental. Na pamei elo de identificacdo esta nas

relacdes com os publicos, ou seja, na identidablkcalda comunicag¢édo organizacional.

A comunicacdo organizacional estuda e trabalhadlisene a solucéo de variaveis
associadas a comunicacdo no interior das orgamgaefentre elas e seu meio
externo. Sua caracteristica € tratar a comunicdedorma estratégica e planejada,
visando criar relacionamentos com os diversos poblie construir uma imagem
institucional, sejam elas publicas ou privadas.ABRAQ, 2006, p. 52)

A comunicacdo publica pode ser identificada commuwtcacdo do Estado ou
comunicacao governamental pela caracteristica e @teddos e na medida em que ela é
“um instrumento de construcdo da agenda publiceeeidna o seu trabalho para a prestacao
de contas, o estimulo para o engajamento da pd@&wlags politicas adotadas e o
reconhecimento das ac¢ées promovidas” (BRANDAO, 20066).

Segundo Lima (2002), na dimensé&o politica a conagdic € desenvolvida de
forma fragmentada e, normalmente, sem qualquer tpo planejamento estratégico.
Invariavelmente, na comunicacdo governamental Héaconamento em dois momentos
distintos: “o de campanha eleitoral e o de govemopriamente dito. Na primeira etapa, o
bastéo fica nas maos de publicitarios. No segustim®, passa para jornalistas. Nada a opor
se a passagem entre esses dois momentos fosseoptedum planejamento e ndo do acaso.”
(LIMA, 2002, p. 297).

A comunicacdo governamental, como todas as outm@as &da comunicacao
estratégica, € dependente do modelo de gestadsataerestilo de lideranca, do acesso que 0s
assessores tém ao poder, aos recursos e as inf@snac

Para Lara (2003), o sucesso ou fracasso de umasadsede comunicacao
publica depende muito da perfeita nocdo do paelygbortancia e do funcionamento de
cada uma das areas ou relacionamentos, que eladwportas ou passagens, e as identifica
como: imprensa; comercial e midia; tom do discurstg¢cdo com o publico; comunicacéo

interna; demanda interna e acesso ao poder.
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Na denominada ‘porta de acesso ao poder’, Lara3{28firma encontrar-se um
dos grandes desafios da comunicacdo e de seus1$ésps - conquistar o respeito e devida
importancia. Nao se trata do reconhecimento da n@acéo vista pela l6gica do marketing
ou da publicidade e sim da informacéo a socieddae relacbes sociais na democracia e na
participacéo e envolvimento na construcdo da ciiada

Outro grande desafio para a comunicacdo publicandp adotado o modelo
estratégico e assumido o papel ético, € a comwivcapm o publico interno. Em uma
prefeitura, governo estadual, assembléia legisiatiy em qualquer outro 6rgao publico ou
governamental os relacionamentos internos sdo utdoios por indmeros fatores.
Primeiramente, pode-se destacar um aspecto, ndasex; mas relevante, que é o da
complexidade dos servicos, onde podemos incluiivessas formacdes técnicas, académicas
e profissionalizantes, e também a localizacao de@ades, recursos e pessoas em diferentes
espacos fisicos. Mas o principal entrave € o ‘fad®’ comunicacdo do governo, que € a
opinido publica e o retorno de imagem, deixand@iai@o interna no esquecimento. Muitas
vezes isso é percebido quando um 6rgado publicaspréf@lar’ com seu proprio publico
interno e descobre que nem os instrumentos pacaestsio disponiveis (LARA, 2003).
Obviamente que a essa situacdo aplica-se um poeteupésico de qualquer outro setor: o
funcionario bem informado podera ajudar na dividgadas acoes e até defendé-las, caso
contrdrio as noticias negativas, deturpadas ouripteias entrardo em circulacao.

Segundo Nogueira (1999), a formacao e o perfil rdosrsos humanos no setor
publico sdo temas estratégicos. Os responsavespisiejamento, coordenacao e direcao,
nos ambientes de complexidade devem entender quecossos humanos sdo 0 Unico
instrumento confiavel para se chegar a fase dendagéio do novo e se alcangar uma nova
performance no setor publico. As a¢fes da comunicacdo pubdéicale toda cupula
governamental devem estar sustentadas em umadaaleilsingular: “a habilidade de liderar e
orientar pessoas, motiva-las, respeitar e impusiancapacidade que tém de compreender o
mundo, criar e tomar iniciativa” (NOGUEIRA, 1999,8?).

Como evidenciado anteriormente por Cardoso (20¢8),s0 0os especialistas em
comunicacdo mas diferentes profissionais deverdar escumbidos de proporcionar a
interacdo dialdgica nas a¢fes cotidianas e nosepegle grandes desafios.

A estrutura formal da assessoria de comunicagdondedrgdo publico deve
abranger as diversas areas da comunicacéo sauialneplano integrado, coeso e estratégico.

“O perfil de quem atua nesse setor exige profurmhtvecimento da Comunicacédo em geral e
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livre transito especificamente nas areas de Jsmali Publicidade, Relagbes Publicas e
Marketing.” (LIMA, 2002, p. 297).

A comunicacdo estratégica na administracdo pubpoale espelhar seus
programas em um leque de funcbes, Torquato (20@8pmu um roteiro com dez funcdes
bésicas, sdo elas: 1) a comunicacdo como formatdgracdo interna; 2) a comunicacdo
como forma de expressédo de identidade; 3) a comgéwccomo base de lancamento de
valores; 4) a comunicacdo como base de cidadaniaa Bomunicacdo como funcao
orientadora do discurso dos dirigentes; 6) a cooagdio como forma de mapeamento dos
interesses sociais; 7) a comunicagdo como formaomentacdo aos cidadaos; 8) a
comunicacdo como forma de democratizacdo do p&)es; comunicagcdo como forma de
integracéo social; e 10) a comunicacdo como ingniona servi¢co da verdade.

Entre as estratégias para o desenvolvimento e amieaso de uma politica de
comunicacdo na administracdo publica deve ser ipge um modelo integrativo de
orientacdo de toda comunicacdo, definindo claraenbnguagens, acdes e abordagens que
guiardo todos programas de trabalho. A integragi@ona deve ser vista como fator de grande
relevancia para preparar o quadro humano para rogoente processo de intercambio de
idéias.

O fortalecimento do espirito integrativo inserengeestratégia de geracéo de climas
internos saudaveis e solidarios com a alta miseélsda entidade. A disperséo
geografica de unidades da instituicdo tende a sigemas compartimentalizados,
dificultando a implantacédo de politicas globaliegné abrangentes, razdo pela qual
todo esforco de comunicacéo deve ser empreendidocpasolidacdo das metas de
integracdo. A sedimentacdo de uma cultura compeamiés com metas e objetivos
implica maior participacdo dos niveis funcionais sistema de gestdo e deciséo,

razdo pela qual o engajamento dos funcionarios titensalor essencial na
estratégia de comunicacédo social. (TORQUATO, 200427)

Torquato (2004, p. 112) afirma ainda que a comgaiegublica é um sistema-
meio e por isso passa pelos problemas do sisteamafprecariedade das estruturas publicas
e a fragilidade de sua administracéo.

Quando se coloca em pauta o planejamento da coagdaiqpara o sistema publico,
deve-se considerar a grave realidade de um Estadodeixou de ser capaz de
planejar e executar consistentemente qualqueriqaolif hipertrofia do Estado é
fruto tanto de fatores enddégenos — como a propedadourocracia para cair nas
malhas da acomodacgéo, a incapacidade de conteslaltados — como de fatores
exogenos (fisiologismo dos partidos politicos, enpadrismo na contratagdo de
guadros, o clientelismo, o familismo amoral e o dmismo regional, entre outros
fatores).

As novas demandas sociais e a evolu¢do dos conastadministracdo publica

hdo de reorganizar as estruturas de comunicacéo,base em valores opostos ao modelo
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burocratico — a mobilidade, o dinamismo e a disg@@msi- e em uma postura de portas abertas,
dando vazéo a transparéncia, a clareza e a comecd@itudes (TORQUATO, 2004).

Sobre o0 tema, e as discussdes que 0 cercam, Bré2@# p. 61) conclui que “a
comunicacao publica € um conceito em constru¢c&imasomo o é a nossa cidadania, nossa
vivéncia politica, nossa ciéncia: depende de nésesponsabilidade esta na complexidade
da acéo de toda sociedade organizada.

1.2. Gestao de Pessoas

A concepcao tradicional da administracdo dos resuinsimanos teve como base
premissas distorcidas acerca da natureza humanea prgdominaram durante décadas. Para
McGregor (1980), muitas dessas pressuposi¢cdes agatireza e o comportamento humano
ainda estdo implicitas na maior parte da literasolare organizacdo e em muita pratica e
politica gerencial em curso.

Premissas da teoria tradicional, denominada Tegrdiziam que o ser humano,
de modo geral, tem aversao essencial ao trabaljne devido a essa caracteristica, a maioria
das pessoas precisa ser coagida, controladagdirigmeacada de puni¢cédo para que se esforce
no sentido da consecucao dos objetivos organizaisio® ser humano, de modo geral, era
considerado de pouca ambicédo, que almejava cintaddegarantia e preferia ser dirigido,
evitando responsabilidade (MCGREGOR, 1980, p. 41-42

A “Teoria das Relagdes Humanas”, nascida nos Estadaidos como
consequéncia imediata das conclusGes obtidas neriErpia deHawthorne -desenvolvida
por cientistas sociais, entre 0os anos de 1927 2 188uxe uma nova visdo da administracao
e “teve o grande mérito de revelar uma maior coxigéele relativa ao comportamento
humano nas organizacdes, que ndo depende aperestimellos econdmicos, [...] sendo
influenciado também por outros fatores de ordemiakoe afetiva” (MOTTA;
VASCONCELLOS, 2002, p. 72). A finalidade desseuu@ss foi de uma administracao
‘suave’, uma reacao passageira a teoria X e ralagnte superficial, e ndo uma modificacao

geral de fundamentos e estratégias de base.

A busca por um modelo participativo e o acumulocdahecimento sobre o
comportamento humano em muitos campos especiafiz@adoou possivel a formulacédo de

novas pressuposicoes e generalizacdes de uma cancegrica relativa a administracéo de
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recursos humanos. Em linhas gerais, essas preggiggsdenominadas de Teoria Y,
indicaram a possibilidade de crescimento e desemrehto humano, de forma dinamica e
por uma adaptacéao seletiva.

Relevantes consideracfes sobre a teoria Y foramkemreiadas por McGregor

(1980, p. 53) e valem ser ressaltadas:

1. O dispéndio de esforco fisico e mental no trab&héo natural como jogo ou
descanso. O ser humano comum ndo detesta, poeratur trabalho. Dependendo
de condigbes controlaveis, o trabalho pode ser fonte de satisfacdo (e sera
voluntariamente realizado) ou uma fonte de puniedsera evitado, se possivel).

2. O controle externo e a ameaca de punicdo ndo s@micrs meios de estimular o
trabalho em vista dos objetivos organizacionaiso@em esta sempre disposto a se
autodirigir e se autocontrolar a servico de obgetigom os quais se compromete.

3. O compromisso com os objetivos é dependente denmmmsas associadas a sua
consecucao. A mais importante dessas recompesBas, ia satisfacao do ego e das
necessidades de auto-afirmacéo pode ser prodeto dio esforco feito em vista dos
objetivos organizacionais.

4. O ser humano comum aprende, sob condi¢cdes adequadlassé aceitar
responsabilidades como a procura-las. A recusaesgonsabilidades, a falta de
ambicdo e a busca de garantia sdo, geralmenteeqigdzias da experiéncia, e ndo
caracteristicas humanas inatas.

5. A capacidade de usar um grau relativamente alto irdaginacdo, de
engenhosidade e de criatividade na solucao de gamalsl organizacionais é mais
amplamente distribuida na populagéo do que geransenpensa.

6. Nas condicBes da vida industrial moderna, as piztithedes intelectuais do ser
humano comum estdo sendo parcialmente usadas.

A maior contraposicao da Teoria Y em relacdo ai@e® o principio da direcao
dos recursos humanos, que deve ser o da integeagdmposicdo ao do controle através do
exercicio da autoridade. O principio da integrag&me que tanto as necessidades da
organizacdo como a dos individuos sejam recontgcida

No inicio dos anos 80, com muitas afinidades cowri&€eY, nasceu a Teoria Z,
de concepcao oriental e baseada na confianca @ileza para um trabalho efetivamente em
conjunto. Nos exemplos japoneses 0 processo detié@empre participativo e consensual —
toda equipe é consultada e deve chegar a um cansemssultado de longa tradicdo de
participacéo e envolvimento dos membros na vidarganizacao.

A empresa japonesa Toyota foi marco dessa novaafaten organizacdo do
trabalho, com base na aplicacdo de técnicas dengerarticipativa e programas de
qualidade. Entre as estratégias para envolvimerparticipacdo, destaca-se o ‘circulo de
qualidade’, no qual os operarios se reuniam comeosntes uma a duas vezes por semana e
analisavam em conjunto as tarefas, os erros e spdtados de seu trabalho, propondo as
melhorias. Também promovia-se concursos, premiagdgsocurava-se um vocabulario
comum para integrar os diversos niveis hierarquiasm da aplicacdo de técnicas como
bonus por produtividade, garantia de emprego, pld@ocarreira, promocdo, mobilidade
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social, alicercados em valores organizacionais e daédtura fortes (MOTTA;
VASCONCELLOS, 2002).

Para analisar e comparar as maneiras pelas quaigyasizacdes administram
seus recursos humanos, Likert (1975) adotou um im@denparativo denominado “sistemas
administrativos”. O modelo é formado por quatrteralativas de sistemas: Sistema 1 —
autoritario-coercitivo, Sistema 2 — autoritario-beolente, Sistema 3 — consultivo e Sistema 4
— participativo.

As variaveis mais importantes para a analise dersg administrativo, segundo
Likert (1975) sao: natureza da lideranca aplicadéyreza das forgas motivacionais; natureza
do processo de comunicagdo; natureza do processuflgi@éncia e interacdo; natureza do
processo decisorio; natureza dos sistemas de metagliretrizes e natureza do processo de
controle.

O processo decisorial, no ‘sistema participativé’, totalmente delegado e
descentralizado, a cupula define politicas e ctmtresultados, o trabalho é realizado em
equipes e a formacdo de grupos informais tornasggortante. A confianca mdtua, a
participacdo e o envolvimento grupal sdo intenasgpuni¢cdes sao raras e, quando ocorrem,
sao definidas pelos grupos. Para a efetiva paatjéip e sucesso da empresa as comunicagdes
sdo vitais e a informacgéo deve ser totalmente cdiizala.

No estudo da administracdo dos recursos humanospértante mencionar,
também, os modelos heuristicos de administrac@apresentam trés momentos distintos: o
modelo arcaico, o modelo de transicdo e o modelaliainte. Na administracdo os modelos
sdo descritos analiticamente em funcado dos seguelementos: 1) aptidées profissionais
ligadas a producdo; 2) responsabilidade do trabathaobre a producado; 3) natureza da
motivacdo do trabalhador; 4) comunicacbes; 5) etalfm de decisGes; 6) tipos de
consentimento; 7) produtividade; f@edback(RAMOS, 1983, p. 85).

Dentre esses elementos, trés merecem destaqusyugpoelacéo direta com esse
estudo: as comunicacoes, a elaboracdo de decisdesdback.

Para Ramos (1983)na evolucdo das organizacdes as comunicacdes sao
imprescindiveis e aumentam em quantidade e qualidetidendo a ser multidirecionais,
“Daqui em diante, a organizacéo tende a identdsgacom a propria rede de comunicagdes”.
Na elaboracéo das decisdes, “[...] quanto maismexiar € a organizacdo, mais se centraliza
na chefia, a elaboracédo das decisGes, e menosaselgie as influéncias dos executantes”
(RAMOS, 1983, p. 88). Mas nao ha um tipo de elaffimale decisdo intrinsecamente bom, a

elaboracdo dos processos depende diretamenteairgectsticas da méo-de-obra, como nivel
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de instrugdo, cultura social e conhecimentos tésniQuanto adeedbackou mecanismo de
auto-retificacdo, Ramos afirma que

no modelo atualizante, a organizacdo tem elevadallépla sensibilidade, tanto
para informacBes do passado como para aquelas roentes as suas partes
internas, e ao ambiente exterior. Obviamente, aacidade para corrigir 0s
desajustamentos emergentes é funcéo direta déiidasie do sistema ao ambiente
exterior. (1983, p. 89)

A preocupagcdo com uma gestdo voltada ao ser hunwmsiderando sua
complexidade, seu poder de escolha e capacidadeade politica, fez surgir a expressado
gestdo de pessoas, que a principio considera cegagw como pessoa integral e ndo apenas
como um mero fator produtivo, como sugere o termhministracdo de recursos humanos
(MOTTA; VASCONCELLOS, 2002).

Dois modelos sdo evidenciados na gestdo de pessdésdelo Instrumental e o
Modelo Politico. O primeiro, que valoriza um pegérencial mais burocratico e conservador,
esta dando espaco ao modelo Politico, em que ¢ gpagerente é promover a participacéo e
ouvir as diversas partes para elaborar as solugoes.

Com os quadros apresentados por Motta (2002), sedeomparar as

caracteristicas gerais de ambos:

Modelo Instrumental Modelo Politico
+ Empresa como instrumento racional de - Eficiéncia econdmica negociada.
producao. - Aceitacdo do conflito e superacao do
« Maximizagao do resultado econdmico. mesmo via negociagao.
« Pagamento por produtividade. - Avaliacéo dos resultados feita pelo grupo
« Pressuposto de que eficiéncia social ger. |organizacional.
eficiéncia econoémica. « Considera-se os individuos atores

« Autonomia e descentralizacado controlad: |politicos que buscam a concretizagéo de seus
pela padronizacéo dos processos decisorios | interesses na organizagao.

organizagao. « Mudanca organizacional vista como

+ Homogeneidade cultural. desejavel e necessaria.

+ Individuos considerados agentes « Meio ambiente construido por meio de
condicionaveis e previsiveis. aliancas estratégicas.

+ Evita-se o conflito. « Organizagao vista como arena politica
Quadro 1: Caracteristicas gerais do modelo Quadro 2: Caracteristicas gerais do modelo
instrumental de gestédo de pessoas politico de gestdo de pessoas

Fonte: Motta (2002, p. 96-98).

As funcdes da geréncia, no modelo instrumental detdg de pessoas,
diferenciam-se do modelo politico basicamente pdhisres funcionalistas e métodos

objetivos, que séo substituidos por valores comegaciacdo e a auto-organizagao.
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Motta conclui que

As politicas de Gestdo de Pessoas da empresa s&&s wWiomo mutantes e
contingentes, sendo solug8es temporarias e cdsdicas de situacdes especificas a
partir de um diagnostico organizacional. Apesasdalisos profissionais da area
pretendem organizar a Gestdo a partir de um madiedd a ser concretizado a longo
prazo, envolvendo o desenvolvimento qualitativond#o-de-obra, a autonomia e a
democratizacdo das relac6es. (2002, p. 96-97)

Na moderna Gestdo de Pessoas, a proposta é agrassafe tratar as pessoas
COMO recursos organizacionais para serem vista® gamceiros da organizacgao, levando-se

em conta 0s seguintes aspectos:

Pessoas como Recursos Pessoas como Parceiros
 Empregados isolados nos cargos » Colaboradores agrupados em equipes
» Horario rigidamente estabelecido * Metas negociadas e compartilhadas
* Preocupagdo com normas e regras * Preocupacédo com resultados
* Subordinacéo ao chefe N Atendimento e satisfacéo do cliente
* Fidelidade a organizacéo * Vinculagdo a misséao e visao
* Dependéncia da chefia * Interdependéncia entre colegas e equipes
» Alienacdo em relacdo a organizacao I » Participacdo e comprometimento
+ Enfase na especializagéo « Enfase na ética e na responsabilidade
* Executadoras de tarefas * Fornecedoras de atividade
« Enfase nas destrezas manuais « Enfase no conhecimento
* Mao-de-obra » Inteligéncia e talento

Quadro 3: As pessoas Sa0 recursos ou parceiragaaizacdo?
Fonte: Chiavenato (1999, p. 07)

Com base nas inter-relacbes e na nao-linearidadge sa Teoria da
Complexidade, representando uma nova abordagenoedicées de sugerir formas eficazes
de estruturar sistemas organizacionais.

No ambiente organizacional contemporaneo, as re$agdo muito diversas e
dindmicas e seus agentes precisam ser entendidtzxiaraua complexidade. A compreenséao
da complexidade nas organizacfes e em toda soeieltgmbnde de uma profunda mudanca
em nossas estruturas mentais.

Morin (2001bp. 126),afirma que

O risco, se esta mudanga de estruturas mentaisendeproduzir, seria caminhar
para a pura confusdo ou para a recusa dos problevdms ha de um lado o
individuo, do outro a sociedade, de um lado a éspéa outro os individuos, de um
lado a empresa com seu diagrama, o0 seu programpedecao, 0s seus estudos de
mercado, do outro, os seus problemas de relacdrartas, de pessoal, de relacdes
publicas. Os dois processos sdo inseparaveisrdépendentes.



37

O pensar complexo € a unido da simplicidade coranaptexidade. “A grande
guestao, portanto, é esta: combinar o simples enmplexo. Quando a simplicidade nao
funciona mais é preciso passar ao elo, a espiraluteos principios do pensamento.”
(MORIN, 1999, p. 31).

Morin (2000) estabeleceu sete principios por onddemos guiar o modo
complexo de pensar, resumidamente sao eles:

1. O principio sistémico ou organizacional — o t@dmais do que a soma das
partes, ele produz qualidades ou propriedades rawarelacdo as partes isoladamente, e o
todo ainda € menos do que a soma das partes,qughbdades sdo inibidas pela conjuncéo;

2. O principio “hologramatico” — a parte estd ndae o todo esta inscrito na
parte;

3. O principio do circulo retroativo — a causa sgere o efeito e o efeito sobre a
causa — a retroacdo é um mecanismfzedbacle regulagéo pela autonomia;

4. O principio do circulo recursivo — no¢do de praducdo e auto-organizacéo,
um circulo em que os produtos e os efeitos saalges daquilo que os produz;

5. O principio da auto-eco-organizacao — autonamikependéncia, regeneracao
permanente.

6. O principio dialdgico — permite assumir racionahte acdes contraditérias para
conceber um universo complexo;

7. O principio da reintroducdo do conhecimento edotconhecimento — todo
conhecimento é uma reconstru¢cdo numa cultura etewnnpo determinado.

O pensamento complexo é o pensamento critico, sapgmto do contexto, que
consiste em “buscar sempre a relagcdo de insepdeti@l e de inter-retro-acéo entre todo
fendbmeno e seu contexto, e de todo contexto coontexto planetario” (MORIN, 2002, p.
159). E o pensamento “apto a reunir, contextual@alobalizar, mas ao mesmo tempo a
reconhecer o singular, o individual, o concreto'@RIN, 2000, p. 213).

Genelot (apud Moura, 2005, p.86), observa que payeréncia da complexidade
deve-se possuir as seguintes “disposices do tespiri

1.Volte a origem de suas idéias. Pergunte a si mesen seu sistema de
representacdes é adequado a seu projeto. 2. péigs finalidades. Questione as
estruturas. Concentre-se sobre o projeto em \g@etare os motivos da atividade. 3.
Pense a Empresa como um sistema aberto, como udo tde interacdes. 4.
Multiplique as conexdes, crie grades de inteligén&. Integre a incerteza no
processo de direcdo. 6. Desenvolva a autonomiaa Afpaco a invencdo. 7. Saiba
reconhecer e articular logicas diferentes. Ultrapass antagonismos referindo-se a
l6gicas de ordem superior. 8. Dé sentido, conssal@e a cultura. 9. Coloque a
pessoa no centro. Junte o individual e o colefi@.Destrua os idolos que estdo em
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Isga cabeca. Renuncie ao 6timo mitico — ao sonhodtereunir sob uma mesma
el.

O entendimento de conceitos como autonomia e ralitate € essencial para a
compreensao e efetivacdo desse novo pensamentatofomia depende de condicbes
culturais e sociais, de educacéo e até de umagmagéao geneética — somos dependentes de
nossos genes (MORIN, 2002).

Para Castoriadis (1982, p. 123-124) “A autonomiaedser o dominio do
consciente sobre o inconsciente. [...] a autonogniminha lei, oposta a regulacdo pelo
inconsciente que € uma lei outra, a lei de oute D eu”. A autonomia conduz diretamente
ao problema social e politico, s6 € concebivekfiftamente como um problema e uma
relacdo social. “[...] ndo podemos desejar a auteasem deseja-la para todos e que sua
realizacdo s6 pode conceber-se plenamente comoeiaaiar coletiva.” (CASTORIADIS,
1982, p. 129).

A autonomia ndo é a eliminagdo total do ‘discursooditro’, mesmo com o
entendimento do contelddo e enquanto discurso do,audio significa a verdade propria e
absoluta. “Ela [a autonomia] é instauracdo de uateagelacéo entre o discurso do outro e 0
discurso do sujeito” (CASTORIADIS, 1982, p. 12@sta outra relacdo deve ser pautada no
mundo da vida, implica agbes comunicativas, acdesotpjetivam o entendimento, e que so
podem ser concebidas como problema politico elsocia

A racionalidade tem seu desenvolvimento baseaddi@logo com o real, na
relacdo entre a logica e o empirico. A racionafivateve a mesma origem — o real -, mas
tornou-se um modelo cego, mecanicista e determjnisio admite a discussdo e a
controvérsia, trabalha fragmentos da realidaderazfio que ignora os seres, a subjetividade,
a afetividade, a vida, é irracional. E preciso texm conta o mito, o afeto, o amor, a magoa,
que devem ser considerados racionalmente” (MORDDR22p. 157). A racionalidade esta
para o pensamento complexo, assim como a raciagatizesta para o pensamento mutilado e
simplista. Morin (2002) atenta para a falsa radidade, ou seja, a racionalizacdo abstrata e
unidimensional, presente nos pareceres de esptatak de comissdes de administracdo. A
inteligéncia compartimentada e especializada peparar o que esta intrinsecamente ligado e
nao é capaz de enxergar os problemas planetanmwsaesolucdo a longo prazo, que seja
verdadeira e permanente.

A contextualizagéo do conhecimento e a racionadidbelem ser o esteio do novo
pensamento, vale lembrar que: “Contextualizar bajipar sdo procedimentos absolutamente

normais do espirito e, infelizmente, a partir deaario nivel de especializacao, [...] 0
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fechamento e a compartimentizacdo impedem conteedua globalizar.” (MORIN, 1999, p.
25).
Ainda sobre a questdo de um novo pensamento, Horkh€1990, p. 168) afirma

que:

Enquanto o pensamento nao tiver vencido definitesate, jamais podera sentir-se
seguro sob as sombras um poder. O pensamentoied@Eendéncia. Mas os seus
conceitos, que se originam nos movimentos so@aigcem hoje ndo ter mais valor,
ja que ndo sdo muitos os que o seguem, além depseeseguidores. Mesmo assim
a verdade sera comprovada, pois o fim de uma sagehcional, que hoje parece
estar preservada apenas na imaginacao, pertenicmigiente a todos o homens.

Seguindo o paradigma da complexidade de Morin (2001128), estamos todos
diante de sistemas complexos, onde a parte est@la® o todo esta na parte. “Isto é verdade
para a empresa que tem as suas regras de funcioioaeneo interior da qual jogam as leis de
toda a sociedade”.

A interacdo entre os agentes de uma organizacgmwato de partida do processo
de adaptacdo ao sistema complexo. A interacaopessivel quando existe um eixo central,
um objetivo compartilhado ou, como utilizado no onerganizacional, se existir um capital
social. “Um exemplo interessante de capital soelolve as caracteristicas de uma
organizacdo social, tais conrmmrmas, rede® confianca,que facilitam a coordenacéo e a
cooperacao” (SILVA; REBELO, 2003, p. 788).

Para Morin (2003, p. 72), as interacdes sdo agdaprocas que modificam o
comportamento ou a natureza de elementos, corfgstos, fendmenos em presenga ou

influéncia. As interacdes:

1. supdem elementos, seres ou objetos materiais glgpse encontrar;

2. supbem condicdes de encontro, quer dizer, agitat@duléncia, fluxo
contrario, etc.;

3. obedecem a determinacBes/imposicdes ligadas aematudos elementos,
objetos ou seres que se encontram;

4. tornam-se, em certas condi¢cBes, inter-relaces odimgdes, ligacdes,
combinagBes, comunicacBes, etc.), ou seja, dacerorig fenébmenos de
organizacao.

Os estudos sociotécnicos da gestdo na complexidiesknvolveram a idéia de
identidade social e “mostraram como o0 ser humamsto@i ativamente a sua identidade a
partir do sentido que atribui a sua acdo no ambidattrabalho [...] A motivacdo depende de
fatores intrinsecos e identitarios dos atores SIC{IOTTA;VASCONCELLOS, 2002, p.
99).

No ambiente interno de uma organizacdo a liberdadepomplexidade e o

envolvimento sdo resultados de uma ampla solidadiedentre os membros e nao de
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imposicdes, regras e modelos. “A solidariedadedaivé a Unica coisa que permite 0 aumento
da complexidade. [...] as redes informais, as t&w$as colaboradoras, as autonomias, as
desordens sédo ingredientes necessarios a vitalemdempresas.” (MORIN, 2001b, p. 136).

Para que haja organizacdo, Morin (2003) afirma&jpeeciso interacdes: para que
haja interacOes € preciso encontros, para quedmgantro é preciso desordem, agitacao,
turbuléncia. “O pensamento complexo, longe de #ubsh idéia de desordem por aquela de
ordem, visa colocar em dialégica a ordem, a desomrl@ organizacdo.” (MORIN, 2000, p.
199).

Reconhecendo que uma organizacao € intrinsecampelitiea, no sentido de que
meios devem ser encontrados para criar ordem €adirentre pessoas com interesses
potencialmente diferentes e antagonicos (MORGANG),90u para procurar a conversacao
entre a ordem e a desordem, deve-se buscar uma pgtilitica que se pretenda
verdadeiramente humana e suponha primordialmentstauracdo do sujeito responsavel
(MORIN, 20014a).

Segundo Morin (2001a, p. 72-76) a ética politicaedeonter algumas idéias-guia
em suas formulagdes prioritarias:

1. A ética da religagdo — engloba tudo aquilo gae ¢omunicar, associar,
solidarizar, fraternizar - € preciso de uma forgegnicante e comungante — um religar que
estimule a vontade de ligar os problemas uns amnssou

2. A ética do debate — exige a primazia da arguagéot e a rejeicdo da
anatematizacao, utiliza a polémica e rejeita tadosilgamentos de autoridade.

3. A ética da compreensdo — a compreensao peroniteecer 0 sujeito enquanto
sujeito e tende sempre a reumanizar o conhecinpatitoco, evitando relacdes igndbeis.

4. A ética da magnanimidade — contra a vingancapanécdo, pela cleméncia,
generosidade e nobreza.

5. Aincitagédo as boas vontades — ndo existe nergaln@r absoluto e veridico, a
filosofia, a ciéncia e a educacgéo precisam religaconhecimentos e enfrentar as incertezas,
por isso, temos que voltar a apelar as boas vonhtdeleodos, a solicitar que se associem entre
si para salvar a humanidade.

6. A ética da resisténcia - a primeira ou a Ultohaa éticas para estes “tempos de
trevas”, talvez a Unica resposta imediata, um fatmpara o futuro.

As ponderacfes sobre autonomia, racionalidaderagéie, contextualizacdo e
ética, foram vistas como caminhos para a gestammgplexidade. Essas visfes, ou ‘estados

de espirito’ como chamou Genelot, devem ser emgm@as em uma acdo realista - que
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compreende a incerteza do real, sabendo que hasivph mesmo que ainda esteja invisivel
no real, o realismo estratégico (MORIN, 2001a).

1.3. Gestao Publica

A busca por modelos modernizantes de administragéidica, no Brasil, foi
iniciadaem 1936, no Estado Novo, com Getulio Vargas ejabfiente, em 30 de julho de
1938 com a criacdo do DASP - Departamento Admatisty do Servico Publico, 6rgéo
responsavel por centralizar e controlar a buroaragiicial. A proposta de Reforma
Administrativa do DASP pretendia uma modernizaca@ministrativa tendendo a
racionalizacdo, mediante a simplificacdo, padradina e aplicacdo de métodos e
procedimentos nas compras e no atendimento a desaBsgse periodo foi responsavel pela
implantacéo da funcdo orgamentéria, enquanto attiédormal e permanentemente vinculada
ao planejamento, e promoveu uma verdadeira revolugd administracdo publica,
empregando tecnologia de ponta, profissionalizandservico publico segundo mérito
(MARTINS, 1997) e institucionalizando instrumentis administracao de recursos humanos,
como 0 concurso publico e o treinamento.

O sucesso do DASP foi apenas relativo a formacdoum@ burocracia
exclusivamente técnica, pois os altos cargos adtrativos dependiam sempre de uma
indicacdo politica, enquanto que a nao eliminacddigura do extranumerario (servidor
admitido sem concurso) permitiu que o Estado comBee a exercer um poder de
patronagem.

O controle rigido que procurava garantir o poder E&tado acabou por

transformar-se na propria razéo de ser do fundgmalpublico e

em consequéncia, o Estado volta-se para si mesmenmo a no¢do de sua missao
basica, que é servir a sociedade. A qualidade foadtal da administracdo publica

burocratica € a efetividade no controle dos abusmsdefeito, a ineficiéncia, a auto-

referéncia, a incapacidade de voltar-se para dceeros cidaddos vistos como

clientes. Este defeito, entretanto, ndo se revaleterminante na época do

surgimento da administracéo publica burocraticapens servicos do Estado eram
muito reduzidos. O Estado limitava-se a manterdemore administrar a justica, a

garantir os contratos e a propriedade. (BRASIL519921)

No periodo compreendido entre os anos de 1945 d &9&stado brasileiro
passou por uma “administracdo paralela”, tendo cpam de fundo o panorama politico e o

retorno a democracia, caracterizado pelo desmastiucional do Estado Novo, estratégias
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desenvolvimentistas estatais, crises politicasoad@uico-financeiras e diversas tentativas de

reformas administrativas.

Esse periodo representa trés espécies de inigatigesestruturantes da
racionalidade funcional enfatizada no periodo @mterestruturantes de novos
padrées de racionalidade funcional, isolados emmsareestritas de atuacéo
administrativa, de motivacdo econ6mica, principaitape frustrantes tentativas em
se retornar a modernizagéo estrutural da admigé&traublica. O ambiente politico
retomou o poder nacional apropriando-se e desnamael um sistema
administrativo a prova da sua racionalidade. (MARS| 1997, p. 177-178)

O fim do Estado Novo foi marcado pelo surgimentofalse dos ‘grupos de
pressao’, nao suficientemente fortes e indepens@ttdEstado, mas exercendo influéncia na
tomada de decisbes. “Conforme os interesses daz@amaho poder, o processo de
modernizacao e de desenvolvimento se realiza camcag, paradas e recuos, e ndo de modo
constantemente ascendente.” (RAMOS, 1966, p. 231).

Com o regime militar implantado em 1964, surge crele-lei n°® 200 e as
reformas que visavam operacionalizar o modelo aeirastracéo para o desenvolvimento,
baseado no planejamento econdémico e na racionalidadcional. Por intermédio da
administracdo indireta, o governo era exercido poincipios como planejamento,
organicidade, centralizac&o deciséria e normaftivéato que “[...] nesse periodo o aparelho
do Estado sofreu um vigoroso processo de mode@vzagministrativa, gracas a ruptura que
promoveu entre politica e administracao, atributontbdelo decisorio tecnocratico e pelo
controle dos meios de producao pela tecnoburoctdMARTINS, 1997, p. 178).

A partir de 1980 e principalmente com o inicio davAl Republica, foram
necesséarias reformulacbes de politicas sociais paraetomada da governabilidade
democratica e ajustes conjunturais na economiass®eeriodo de redemocratizacédo, o
patrimonialismo tecnoburocratico deu lugar ao malitorporativo, baseado em aliancas
politico-partidarias perfeitamente encaixadas réiqa fisiologica em busca de recursos e
influéncia sobre a administracdo publica.” (MARTINS97, p. 180).

Nesse periodo surgiram os movimentos de reform&stado que buscavam
suprir a dificuldade da maquina administrativa esregciar uma rede de instituicbes cada vez
mais complexa e que se envolvia em um contextonatgonal globalizante. Para atender a
essa complexidade da gestdo organizacional do géfglico e aumentar a capacidade
administrativa, foi retomado o tema da qualificagém aperfeicoamento do pessoal civil. Na
busca de maior racionalidade, eficiéncia e eficasareformas tiveram como objetivo suprir
a falta de competéncia gerencial e operacional rdoarsos humanos do setor publico
(SOUZA, 2002).
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Sob a égide da Constituicdo de 1988, as primeieasativas de reforma
administrativa macularam-se pela improvisacdo eéramld de sistema. As reformas
administrativas até o governo Itamar Franco foraal sstruturadas, enfraquecidas pela
imaturidade politica e pela fragilidade das ingtiies, deixando muito em evidéncia a lacuna
existente entre a competéncia administrativa egsonsabilidades crescentes do Estado.

Registra-se como providéncia isolada do Governoeyaa extincdo do DASP e a
criacdo da Escola Nacional de Administracdo PublidaNAP. Por outro lado, as medidas
adotadas pelo Governo Collor incidiram sobre autsi administrativa federal, ndo
contemplando planos mais substantivos, salvo remtecs privatiza¢des, cujo processo teve
efetivo inicio (PIRES, 1997).

A partir da primeira eleicdo de Fernando HenriqgaedGso, em 1995, agregou-se
as reformas econdémicas um processo mais amploedeutiracdo do Estado, abrangendo
além do campo administrativo, o previdenciario obtico (JUNQUILHO, 2004). O “Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado” (BRASIB95), elaborado pelo Ministério da
Administracdo Federal e da Reforma do Estado - MABEBematizou a maior reforma
administrativa pos-burocratica, baseada em corxcddcadministracdo gerencial. A proposta
estavacentrada na questdo de como promover a melhorfzedarmanceno setor publico
brasileiro, trazendo a necessidade de combinatedjgsal e mudanca institucional.

Na dimensao-gestdo, o Plano foi conduzido pelo MAEdN o envolvimento e
trabalho efetivo de todos os ministérios do goveencontemplava trés projetos basicos para
a implantacdo da administracdo publica gerenciadarvico publico brasileiro: - Avaliacédo
Estrutural, examinando de forma global e horizotddh estrutura do Estado; - o projeto das
Agéncias Autdnomas, para as atividades exclusigdssthdo, operando de forma vertical; e 0
projeto das Organizacbes Sociais, para 0s serwigmsexclusivos, acompanhado pelo
programa de publicizacdo (BRASIL, 1995, p. 71-72).

Além dos projetos basicos, o Plano Diretor prevajgtos adicionais qualificados
como fundamentais para a gestdo de carater gdrestaeles: Projeto Cidadao; Indicadores
de Desempenho; Qualidade e Participacao; Novad2otie Recursos Humanos; Valorizagcéo
do Servidor para a Cidadania; Desenvolvimento deu®es Humanos; Revisdo da
Legislacao Infraconstitucional; Rede de GoverndsteSas de Gestdo Publica.

Em 2003, inicio do primeiro mandato do presideni& llnacio Lula da Silva, o
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdonpmo da Secretaria de Gestao, criou “O

Plano de Gestao Publica para um Brasil de TodoRA@®IL, 2003), caracterizado como uma
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agenda positiva de transformagfes da gestdo pilidiando o fortalecimento do Estado para
o0 exercicio de um papel mais ativo da geracéo slendelvimento com inclusédo social.

Tendo como base a experiéncia e o aprendizadaibggdde transformacao da
administracdo publica, e a oposicdo ao governaiant® novo modelo de gestdo publica
indicou uma construcdo pautada em principios omigsas orientadoras (BRASIL, 2003, p.
12-13), assim resumidos:

» O Estado como parte essencial da solucdo, voia#oucao das desigualdades
e a promocao do desenvolvimento;

* O cidad@o como beneficiario principal;

* O Plano de Gestédo Publica como uma definicdo alee@o, supraministerial e
construida coletivamente, sendo o Presidente daldiRea o seu empreendedor maximo;

* Integracéo do Plano de Gestao Publica as derokiEgas de Governo;

* Envolvimento, mobilizacdo, incentivo e participagdos servidores e demais
atores envolvidos sdo fundamentais;

* Problemas em busca de solucdes. O Plano de (Geshiica sera formulado a
partir de diagnodstico abrangente e sistematico idpr@ifique problemas e suas causas e nao
apenas seus sintomas;

* Pluralismo de instrumentos, ferramentas e metaias. A escolha sera feita em
funcéo dos problemas identificados no diagnésticmeés da adocéae, priori, de modismos
gerenciais que possam induzir a transplantacaticactie idéias e solucdes.

Os dois ultimos Planos de modernizacdo da admagédr publica brasileira,
elaborados por governos oposicionistas, divergieamdiversos aspectos e nao alcancaram
grande parte de seus objetivos. No entanto, sadoporelevantes e convergentes a
preocupacao com a capacitacao técnicanéeacado de introduzir, nas organizagcfes publicas,
uma preocupacao gerencial, com objetivos a sergmidis na sociedade. Pontos esses de
interesse especifico para essa pesquisa.

Vale ressaltar algumas dificuldades histéricas deeem ser encaradas para a
implantacdo do paradigma gerencial de administrgg#tdica, segundo Carbone (2000):
burocratismo — excessivo controle de procedimeg@sando uma administracdo complicada
e desfocada dos reais interesses sociais; ausmtacentralizacdo — excessiva verticalizacao
da estrutura hierarquica e centralizacdo do processisorio; aversao aos empreendedores —
auséncia do comportamento empreendedor para seaoporodelo de producéo vigente;
paternalismo — movimentacdo de pessoal, distribuitgiempregos, cargos e comissoes, de

acordo com interesses politicos dominantes; lewartagem— ética dubia, nepotismo,
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fisiologismo, apadrinhamento e intermediacdo derew e servigos, tirando vantagem da
coisa publica; reformisme descontinuidade administrativa, perda de avaogoguistados,
desconfianca e corporativismo como obstaculo.

Alguns aspectos fundamentais nas organizacOes, @umtyole, hierarquia e
eficiéncia, ttm que ser revistos, com muita atengaa se alcancar a pretendida mudanca de
paradigma. Pacheco (1999), presidente da Escol@mMdae Administracdo Publica —Enap,
de 1995 a 2002, resumiu as principais caracteasstitos dois modelos de Administracédo

Publica, o burocratico e o gerencial:

Administracdo publica gerencial

Paradigma burocratico (ou paradigma poés-burocratico)

Busca obter resultados
valorizados pelos cidadaos

Eficiéncia Qualidade e valor |

Administrac&o Producéo |

Baseia-se na nocao geral de interesse pu})lico

Controle Ganhar ades&o a normas |

Identificar missao, servicos,

Especificar fungbes, autoridade e estruty-a .
usuarios e resultados

Justificar custos | Transferir valor |

Criar accountability
Fortalecer as relacdes de trabalho

| .

Garantir cumprimento de responsabilidage

Compreender e aplicar normas
Sequir regras e procedimentos Identificar e resolver problemas
Melhorar continuamente 0s processos

Separar servigos e controle
Criar apoio para normas
Ampliar a escolha do usuéario
Operar sistemas administrativos Encorajar agéo coletiva
Criar incentivos
Definir, medir e analisar resultados

Reducao dos niveis hierarquicos.

Estrutura hierarquica o T
9 Gestéao participativa.

Definicao rigida e fragmentada de carga: Multifuncionalidade
Alta especializagao Flexibilidade nas relagcbes de trabalho.

Chefias zelam pelo cumprimento de normias ~ Gerentes incentivam a obtencéo de
e procedimentos resultados e animam equipes

Quadro 3: Comparativo entre os modelos de admag&tr publica burocratica e gerencial
Fonte: Pacheco (1999, p. 45).
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Uma das principais plataformas de base da adn@g&idr publica gerencial é a
substituicdo do perfil do administrador burocratigor aquele identificado como ‘novo
gerente’ voltado a objetividade, a racionalidadeprapeticdo e ao sucesso.

Trata-se, portanto, de uma mudanca estrutural dguimeé administrativa,
transformando o modelo burocratico e adotando tégiess e tecnologias de gestdo mais
adequadas aos desafios contemporaneos. “A adragéstipublica gerencial comprometida
com a flexibilizacdo, com a horizontalidade da &@stom os resultados e com o individuo
como cidadao [...] representa, no Brasil, uma e&pela inovadora” (SOUZA, 2002, p. 81).

O desafio deve ser a constituicdo de um aparatackatico mais agil e flexivel,
capaz de produzir inovacgdo organizacional e gesepermanente, coordenar e planejar, atuar
de modo descentralizado e fomentar a administria¢@movernamental.

A demanda crescente da sociedade, provocada pééree da globalizacéo, pela
exclusdo social e pelas incessantes inovacoes|dgoras, necessita de uma forma agil,
estratégica e democratica de administra¢éo publica.

A principal exigéncia dos novos tempos, portanta,de melhorar a capacidade de
resposta do Estado: o Estado precisa se qualifezar termos técnicos e
organizacionais para conviver democraticamente wama sociedade revolucionada,
solicitante e explosiva. Isso significa que pretisar radicalmente aprofundadas as
articulacbes entre os universos da politica, dac@é da cultura e da técnica, de
modo a instrumentalizar o Estado para dar contardéferacdo de demandas e
problemas das mais diversas naturezas. (NOGUEIB29,1p. 67)

O deslocamento da preocupacao classica com osdorea@os administrativos,
antes muito restrita aos aspectos da legalidada, greocupacdo com os resultados das
politicas publicas, pode ser interpretado como apenais uma adaptacdo de técnicas de
gestdo do setor privado para garantir eficién@ando estiver associado as expectativas por
mudancas mais profundas tanto nas regras e vatprespautam o funcionamento das
organizacdes, quanto nas regras do processo decisor

Nogueira(1999, p. 87xonclui que

A solugdo para os complexos problemas do Estad® gedtdo publica passa por
providéncias que interferem nas praticas governgignoncretas, na mentalidade
dos agentes publicos, na cultura da administraB@ale ser impulsionada por
medidas técnicas sofisticadas e engenhosas, taatiogpor inovagdes legais que
ajustem as regras constitucionais a realidade thml&® do mundo contemporaneos.
Mas nao se esgota nelas. Boas leis (e boas técmiasmovem montanhas, nem
dispensam a presenca ativa de bons homens e boermgotes.

7

O tema é premente e sua discussdo transcende élicerg politicas e
ideoldgicas, hd um consenso quanto a necessidagmaleeforma no aparelho do Estado que

basicamente aumente a eficiéncia e a eficacia daim@administrativa.
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A clareza e a transparéncia nos processos elsitersia comunicacdo publica
devem ser estratégias de democratizacdo e resjmagdn governamental, incentivando a

articulacéo e a participacao popular nas deciséesal inovacao politica.

1.3.1. Nova gestdo nos governos locais

O Brasil conta hoje com 5.560 municigioguase um quarto desses municipios
foram criados a partir de 1988, estimulados petas® regras entdo instituidas. O territério
brasileiro € um universo repleto de diversidadeamde nimero de desigualdades. Em que
pesem as diferencas regionais, 0s municipios t&uo sivestidos de responsabilidades
crescentes, a partir de um intenso processo demtesiizacao. A Constituicdo de 1988 € um
marco importante deste processo, refletindo o aneatuento da sociedade civil e sua luta
em favor da democratizac&o, nos anos que precedeedaboracado da Carta (LEVY, 2002).

Baseado nos principios da administracdo gererwiBlano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado, de 1995, também aumentoesponsabilidade dos municipios
implantando um dos seus objetivos globais: traimsfiar Unido para os estados e municipios
as acOes de carater lochissa transferéncia previa manter articulagbes estrdiferentes
instancias e junto aos outros poderes, com vistasstabelecimento de intercambios de
metodologias e de experiénciasnsideradas acdes estratégias do ‘Programa dalguele
Participagdo na Administracéo Publica’ (BRASIL, TR9

Segundo Brose (2002, p. 95), o processo de deatieagdo esta avancando, “o
Brasil € o Unico pais no mundo onde os municipgaerm parte da Federacdo e desde a
Constituicdo de 1988, ano apds ano novas resptidsales sdo repassadas aos governos
estaduais e municipais”. Tendo iniciado pela edimag pela saude, a descentralizacdo se
expandiu para a merenda e o transporte escolamtacfo a crianca e ao adolescente, a
assisténcia social, a vigilancia sanitaria, a prganodo desenvolvimento rural, promocéo do
turismo, a seguranca publica, o controle do transiteletrificacdo rural e a promocéo da
micro e pequena empresa.

No entanto, muitas administragdes municipais aindla despertaram para um

novo modelo de gestao publica, com uma nova viebga,

! Numero de municipios brasileiros em 2001, seginigio/www.ibge.gov.br/brasil_em_sintese, acess®2m
de fev. 2007.
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alguns continuam empurrando os seus quatro angestéo como se nada tivesse
mudado. Uns privilégios, umas propinas, alguns ratmé com empreiteiras,
garantindo o dinheiro para a campanha seguintstaenes entendidos. Alguns, para
dar um toque de modernidade, nomeiam um gerentejtyrmanagercomo se diz
de forma ainda mais moderna, o que permite fazerodta que estamos mudando
sem precisar mexer em nada. O arcaico pode penfaite se adaptar a internet e ao
celular. (DAWBOR, 2002, p. 73)

Na histéria brasileira 0s governos municipais semgerviram ao interesse
privado das elites locais. E estas elites prodoeieaaprimoraram instituicbes por meio das
quais fazem valer seu interesse de minoria ermaatito do interesse publico / social.

Evidentemente esta ndo é uma questdo local. El@prale umacultura politica
nacional. De umaultura do exercicio do poder pelas elites por meio détungbes
politicas desenhadas para servir a seus interessks um jogo democratico de
representacdo que, com seus vicios, tem garantmim@Enuidade destas mesmas
elites nos governos. Enquanto a organizacdo e dlinagio da sociedade nédo
garantirem uma reforma politica que institua maiocentroles sociais sobre os
eleitos e amplie o exercicio da democracia diretan@sso Pais, prevalece um
modus operandio sistema politico. (BAVA, 2002, p. 78)

Embora muitos municipios brasileiros continuem kmatios pelas formas
tradicionais e conservadoras de fazer politicadocesdurgindo algumas experiéncias e
iniciativas de transparéncia na gestdao, como pemelo, 0os projetos de controle publico do
orcamento e o efetivo funcionamento dos conselbagedtéo.

Cabe a sociedade civil, organizada em represerstagdletivas, reivindicar a
participacdo e a hegociacdo em uma nova ordeml.socia

Para Bava (2002), trés pontos sédo importantes ipgtiar uma nova regulacao
social: - impulsionar uma regulacdo social e pmlitimais solidaria e participativa; -
reconstruir e ampliar o espaco publico e a legitade do mandato politico; - articular trés
funcdes essenciais: a participacdo, a deliberacaogpresentacao.

Na evolucéo recente das experiéncias, ou no seegso de amadurecimento, 0s
projetos estdo se tornando programas articuladethomando a sinergia e a eficacia dos

esforgos, e 0s programas tendem a evoluir paravigaa social para a cidade.

As experiéncias inovadoras de gestdo municipal tapoigjue governo e sociedade
se aproximam, ampliam ou criam novos espacos m#hlimobilizam esforgos

conjuntos para enfrentar problemas sociais, muigags instituem mecanismos de
participacdo popular e de co-gestdo. E emboraaaimin muita timidez, criam

novas formas de governar partilhando as decisG@sacoomunidade e explicitando
os conflitos. Se esta ainda ndo é a realidade tdeefa muitos casos em que 0s
governos se declaram partilhando decisGes com aridade, ao menos seu
enunciado publico comprova a valorizagdo da ppeig@o cidadd como uma
aquisicao democratica. (BAVA, 2002, p. 86)

Para Souza (2004), a descentralizacdo no Brasdaaiesta longe de ser

abrangente, as experiéncias que vem sendo realjzhdaicamente na area de saude e
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educacgdo, apontam para a implementacdo de poljtizlalécas e ndo para o aumento da
capacidade de decidir sobre onde e como investie@ssos. Algumas areas vitais, como
habitacdo, saneamento e assisténcia social, eages ainda em uma espécie de ‘vazio
governamental’.

Algumas questdes, velhas e novas, trazem duvidas sosustentabilidade dessa
nova governanca local e sobre sua trajetéria futura

A primeira é que o governo federal vem aumentoparticipacdo na receita total,
desde meados dos anos 90, criando novas contrdsug@umentando aliquotas das
existentes; em ambos 0s casos 0s recursos namssiitucionalmente partilhados
com os demais niveis de governo. A segunda é degisdacdo que vincula receita
dos trés niveis de governo a servigos universaisigara ser submetida a renovacéo,
via novas emendas constitucionais, que requeyeonum qualificado. A terceira,
[...] € que a énfase da politica social parece sstado deslocada de politicas sociais
universais providas pelos municipios para progradedransferéncia de renda
centralizados na instancia federal, em que os rpio& parecem ter, até o
momento, papel secundario e cujo desenho institatigrioriza os féruns
comunitarios locais. (SOUZA, 2004, p. 37)

Assim, o papel indutor do governo federal parecedseisivo para que politicas
municipais voltadas para a qualidade dos servigasrnsrealmente efetivadas.

O resgate da governabilidade local tem grande itApoia para a racionalizacao e
modernizacdo administrativas, aproximando e facitib os processos de desenvolvimento da

cidadania e do direito de decidir sobre a constrsg&ial e a qualidade de vida.
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CAPITULO 2. A ADMINISTRACAO PUBLICA EM SANTOS

No capitulo anterior foram apresentados os corgatteorias para embasar o
estudo de caso, quais sejam, comunicacdo orgamzdcadministracdo publica gerencial e
gestao participativa de pessoas.

O objetivo deste capitulo é contextualizar o obgicestudo de caso, “Programa
Santos Crianca”, primeiramente com breve histérgmbre a cidade de Santos, a
caracterizacdo da Prefeitura do Municipio e as fiRefe Administrativas ocorridas até a
pretendida modernizacdo. Também serdo abordadusjeis/os e estrutura do Programa em
estudo e do Departamento que gerencia sua atuagao

2.1. Histoérico da cidade de Santos

O ‘Povoado de Santos’, inicialmente chamado de NRmxapacéo, foi fundado por
volta de 1540, por Bras Cubas. Nao se sabe ao @at&ba exata da elevacdo do povoado a
categoria de Vila. Com base em algumas escritiga®da de terras concluiu-se que tal fato
ocorreu entre 1546 e 1547.

A vila do Porto de Santos, depois simplesmente ¥daSantos, foi berco de
grandes nomes da historia brasileira, como o Pedrida Independéncia José Bonifacio de
Andrada e Silva, um dos responsaveis pela aprovdgdei que elevou a Vila de Santos a
condicéo de cidade, em 26 de janeiro de 1839.

A elevagcdo a categoria de cidade demonstrou oigresto pelo qual a Vila
passava, a expansao do nucleo urbano e da populaggorto de Santos, o primeiro do
Brasil, foi o grande responsavel pelo desenvolvimetondmico e social da Regido. Em
1854, tornou-se o Porto do Café, responsavel pase80% da exportacdo da producao
nacional. Com o reforco da construgdo da ferrovdamt&-Jundiai, em 1867, a cidade
confirmou sua vocagédo de nucleo comercial e ambi@aigrande fluxo de informacdes.

Apesar da cidade de Santos nunca ter sido um greedi&o de populacéo
escrava, destacou-se também no movimento abobktégonNo inicio dos anos de 1880 ja
abrigava escravos em busca de liberdade e traliaheo A maioria dos abolicionistas de
Santos era favoravel a passagem do regime mondrQai@ o republicano, e esses ideais
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foram reforgados pelo aparecimento de uma vasta glemjornais, onde destacavam-se 0s
artigos de Vicente de Carvalho e Martim Francismatra a Monarquia.

Em 1899, vérias iniciativas e calorosas discussagsamara Municipal de Santos
propuseram estudos para desenvolver a infra-esirata Cidade, sobretudo de redes de
esgoto e energia elétrica. Em 1907 foi inaugura@aroeiro trecho dos canais de drenagem
gue cortam a parte santista da ilha, obra exerdplangenheiro Saturnino de Brito.

Grandes projetos arquitetdénicos surgiram no peridalcauge do comeércio do
café, como a Bolsa do Café e o Teatro Coliseu.

Prestes Maia foi outro engenheiro que apresentgooptas desenvolvimentistas,
projetos que permitiram a ampliacdo do porto, ogalmento de ruas, a criacdo de grandes
avenidas e a melhoria no sistema rodoviario e V&ro, transformando a cidade e levando-a
ao crescimento vertical.

Santos teve destacado papel na formacdo do movinogetrario brasileiro. Foi
em Santos que surgiram 0s primeiros jornais omerague foi deflagrada a primeira greve
operaria no pais por aumento de salario e formadassos sindicatos e federacbes que
organizavam grupos operarios.

Os trabalhadores santistas se destacaram duraotgumtura grevista de 1919 e
1920, fortaleceram os chamados sindicatos amarglodécada de 20 e participaram dos
movimentos liderados por comunistas entre 193436.19

Com o fim da ditadura estado-novista implantada mtilio Vargas o
sindicalismo santista emergiu com mais forca, eh®45 e 1946 sofreu forte influéncia de
comunistas e trabalhistas. Os trabalhadores sasiseram grande participacdo no cenario
nacional até o golpe de 1964 que pds fim aos somhaas pelas chamadas reformas de base.
Apoés a ditadura militar os trabalhadores santistalsaram a se manifestar, tornando-se
novamente atores de discusséao e transformac6esmaordo trabalho.

Por sua participagdao ativa na economia nacional asmatividades do porto e
notada presenca na vida politica do pais, Santosusduramente as décadas da ditadura
militar e muitos de seus filhos foram perseguidesikdos.

Logo no inicio, em 1964, o prefeito José Gomesdigposto e assumiu suas
fungBes um militar, até o fim do mandato regulan. 965, foram convocadas elei¢Ges para a
escolha de novo prefeito, um pleito de cartas ndassadestinado a referendar o primeiro ano
do regime militar, e assim foi eleito Silvio Ferdas Lopes, que cumpriu seu mandato até o
fim. Nas eleicOes de 1968, como prova irrefutaeefde os santistas opunham-se a ditadura,

foi eleito por macica votacdo o entdo Deputado destaEsmeraldo Soares Tarquinio de
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Campos Filho, que ndo chegou a tomar posse e ¢egedireitos politicos cassados. O Vice-
Prefeito eleito, Oswaldo Justo, chocado com ostaconentos, decidiu ndo tomar posse e a
Prefeitura foi assumida por um Interventor Munitigeneral Clovis Bandeira Brasil.

A 12 de outubro de 1969 foi cassada a autonomitigaotle Santos, que voltou a
ser considerada area de seguranca nacional. Apteandato de Bandeira Brasil o Governo
Militar suspendeu a intervencao federal e passodd@a@rno do Estado a fungcao de prover o
cargo de Prefeito de Santos com a ratificacdo defo Revolucionario da Republica.

Somente em 9 de julho de 1984 Santos deixou dsarde seguranca nacional e
recuperou sua autonomia politica e administratswaldo Justo e Esmeraldo Tarquinio
Neto foram empossados nos cargos de prefeito epvefeito, encerrando os quinze anos de
dominacao, durante os quais a Prefeitura ficounmé&ss de um general-interventor e de trés
nomeados sem consulta popular.

Na seqUéncia exerceram mandatos 0s seguintestpsedéitos: Telma de Souza
do PT (1989 a 1992); Dr. David Capistrano Filhantém do PT (1993 a 1996); Paulo
Roberto Gomes Mansur, do PP (1997 a 2000 e 20004) 2 o atual prefeito Jodo Paulo
Tavares Papa, do PMDB.

Atualmente, contando 461 anos, Santos possui urpalggfo estimada em
418.375 residentes no municihisendo que na temporada de verdo alcanca a meanga d
milhdo de pessoas. Localizado no litoral do EstdeldSao Paulo € o principal municipio
entre nove que constituem a Regido MetropolitanBaideada Santista e esta distante cerca de
65 Km da capital paulista. Possui area territod@l280,9 km2, sendo 241,5 Km2 na parte
continental e 39,4 Km? na parte instjapnde estd concentrada a grande maioria da
populacdo. Esta limitada ao Norte por Santo Anbltégi das Cruzes e Salesopolis; ao Sul
pelo Oceano Atlantico e llha de Santo Amaro (Gu@#rwg Leste por Bertioga, e a Oeste por
Cubatdo e Séo Vicente. A interacdo com todas esdades se faz por uma ampla malha
viaria, que inclui auto-estradas e travessias max$t por balsas e catraias - pequenos barcos a
motor.

O municipio de Santos esta divido em cinco regidesa Continental, Zona
Noroeste, Morros, Regi&do Central Historica e Zoraté. A Area Continental, com a maior
extensao e a menor densidade populacional, pogatrodpairros habitados e ainda regides de

2 Estimativa do IBGE, em 01/07/2006, para o ano@62(http://www.ibge.gov.br - acesso em 22/02/3007
% Parte da cidade de Santos, juntamente com panmeudicipio de Sdo Vicente, forma uma ilha, denodféna
llha de S&o Vicente.
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preservacdo ambiental; os Morros da Cidade sdool®otal; a Zona Noroeste retne 13
bairros; a Regido Central tem cinco bairros e aadogste, regido de maior densidade, esta
dividida em 14 bairros.

As principais atividades econdmicas sdo o portmroércio, o0 turismo e a pesca.
Santos apresenta padrdes sécio-econdmicos de uestagrelacdo a qualidade de vida, essa
situacao € caracterizada por uma taxa de cres@nuEmhografico baixa, semelhante a dos
paises desenvolvidos, apresentando taxas de rdadeligeral e infantil baixas, que séo o
reflexo das condi¢cdes de infra-estrutura do muitcipnde, praticamente, os servicos de
agua, esgoto e energia elétrica abrangem todade;idlém do servico médico-hospitalar.

Em 2006, Santos contou com um importante incremeata o desenvolvimento
econdmico e social, a instalacdo da Unidade de dlegde Exploracdo e Producéo da Bacia
de Santosda Petrobras. Além da geracédo de empregos, dieetodiretos, a Cidade tera
direito a receber dividendos ou royalties, com erggéo.

Ainda em 2006, Santos foi considerada a 102 malldade da regido Sudeste
para se trabalhar, segundo pesquisa realizadaFpatdacdo Getulio Vargas, divulgada pela
revista Vocé S/A, como parametro foi utilizado gobmto sobre Servico e a renda percapita
(DIARIO OFICIAL..., 2007).

Entre as diversas atracdes turisticas da Cidadeaatese o Jardim da Orla, com
5.335 metros de extensédo distribuidos ao longoetie quildometros de praias, ou 218 mil e
800 metros quadrados, figurando@aoinness Book of Records livro dos recordes, como o
jardim frontal de praia de maior extensao do mundo.

Outro destaque no cenario Nacional é o Centro Hist@e Santos, servido por
uma Linha Turistica de Bonde, preserva varios asstirquitetdnicos e promove o turismo
historico-cultural, recriando um poélo de diversGas Centro, com o0 oferecimento de
restaurantes, bares, discotecas e casas notuamaglementando o lazer que as atracdes da
praia oferecem aos turistas. Uma das principais d@ Centro, a historica Rua XV de
Novembro, € comumente solicitada para gravacamuheiciais de TV, mini-séries e novelas
de época.

Por suas condi¢cdes climaticas e geograficas, ad€id@mnta uma destacada
porcentagem de idosos, cerca de 14% da populag@gseenimero vem aumentando, gracas
aos elevados padrdes de qualidade de vida qudaessale idade pode alcancar. A Cidade

4 A Bacia de Santos envolve blocos de exploracdoram do litoral, entre Cabo Frio (RJ) e Floriani®¢SC).
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também atrai milhares estudantes para as 12 (dng#fuicdes de Ensino Superiogue
oferecem diferentes cursos de graduacéo e pésagaolu

Um fato historico deu a Santos outro titulo de deamelevanciaBerco do
Voluntariado no Brasil.Isso porque o seu fundador, Bras Cubas, e compashde
colonizagdo, com muito empenho e dedicagdo, cdretmuem 1543, no sopé do Outeiro de
Santa Catarina, o primeiro hospital do Brasil e Afaérica Latina, a Santa Casa de
Misericordia. Santos cultiva o espirito voluntgemr meio de diversos grupos que se dedicam
a entidades beneficentes, clubes de servir, haspitargaos publicos de atendimento social.

O Municipio apresenta bons indices em pesquisdaiso® Atlas de Exclusao
Social divulgado no inicio de 2003, e elaborado ¢@we nas informacdes do Censo 2000,
apresenta Santos como o quarto municipio brasi@mrm menor indice de exclusao social
Mas a Cidade apresenta algumas areas considerai@sbolsdes de pobrezdocais onde
predominam a concentracédo de favelas e corticogesih a Zona Noroeste, os Morros e a
Regido Central (RANKING..., 2003).

A maior area de assentamento subnormal € conheaida Dique da Vila Gilda.
Trata-se de um conglomerado de oito favelas ligadavecos e labirintos, conhecidos como
‘caminhos’, que recebem nomes extra-oficiais — @amiSao Sebastido, Caminho da Divisa,
da Capela, Caminho Séo José, Mangue Seco, Vilaal &@atanta e Vila Mansur.

Em pesquisa realizada por técnicos da Universidzatélica de Santos (2005),
em parceria com a Arquidiocese de Santos, conssatquie aproximadamente 22 mil pessoas
habitam essa area. As moradias s&o pal2ft®y% das casas possuem agua encanada e luz
elétrica, embora sejam servigos precérios e, emdgrgarte, clandestinos. Essa regido
comecou a ser ocupada por volta dos anos 50, canigracdo de um grande numero de
pessoas, oriundas principalmente do Norte e Naddst Pais, em busca dos empregos
gerados pelo desenvolvimento do Polo IndustrialCdéatdo, do Porto de Santos e pela

construcdo das rodovias Anchieta e Imigrantes.

> ESAMC - Escola Superior de Administracéo, MarkgtenComunicacéo; FAAD Universitas - Faculdade de
Administracdo do Universitas; FASPS - Faculdade F#do de Santos; FATEC-BS - Faculdade de Teci@log
da Baixada Santista; FGV/STRONG - Fundagdo GeWNitiogas; UNIFESP - Universidade Federal de Séo
Paulo; UNILUS - Centro Universitario Lusiada; UNIBE- Universidade Metropolitana de Santos;
UNIMONTE - Centro Universitario Monte Serrat; UNHUniversidade Paulista; UNISANTA - Universidade
Santa Cecilia; UNISANTOS - Universidade CatélicaSfmntos. (http://www.investsantos.com.br - acesso e
22/02/2007)

® Barracos de madeira fincados no lodo do mangue.
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2.2. A Prefeitura Municipal de Santos

A estrutura organizacional da Prefeitura Municigdal Santos esta dividida em
Gabinete do Prefeito Municipal, Gabinete do Vicef€ito Municipal, 16 Secretarias
Municipais, Procuradoria Geral do Municipio e Ouvidoria PééMunicipal.

O atual prefeito, eleito para o mandato de 2008082¢ o engenheiro Jodo Paulo
Tavares Papa, 48 anos, ex-secretario de planejareerite-prefeito do governante anterior,
Paulo Roberto Gomes Mansur.

O quadro de funcionarios da Prefeitura estd emotal® 10.500 (dez mil e
quinhentos) cargos ocupados, entre contratadostagut@sios, distribuidos em diversos
prédios, proprios e alugados, em diferentes badeo€idade. O Paco Municipal localiza-se
no Centro Histérico, Praca Visconde de Maua, sntle estdo o Gabinete do Prefeito,
algumas Secretarias e parte da Camara Municipal.

As prioridades da atual administracdo, segundoefasficial do 6rgad) se
concentram na promogéo do desenvolvimento econdatiado a incluséo social, por meio
de incentivos as principais vocacfes locais - perto turismo - para gerar empregos e
melhorar a vida da populacédo. Nos dois ultimos afowam dirigidos investimentos macicos
para areas como saude, educacdo, habitacdo ee@tfuadra urbana. Aprimorou-se a
qualidade dos servic¢os prestados pela Prefeittmaygvendo uma reforma administrativa que
modernizou estruturas e propiciou maior eficiéncia.

Desde a campanha eleitoral, o plano de governaerdimado “Plano de Governo
Santos XXI — Compromisso com o Desenvolvimento Botno e Social” - enfatizou a
metodologia de redes de colaboracdo, como es@atigiampliacdo da acdo politica da
administracdo, uma teia de aliancas e parceriasiendo toda a sociedade organizada com
vistas ao desenvolvimento e inclusdo social.

Para esse estudo, em relacéo direta ao PrograniasSamanca que atua como
rede, vale ressaltar as prioridades e servicodrdasareas de base: Educacdo, Assisténcia
Social e Saude.

Em relacdo a Educacdo, a administracdo almeja mmopar o pleno

desenvolvimento do aluno (fisico, intelectual, eimoal e espiritual), preparando-o para viver

" Por ordem alfabética, as secretarias municipais Administracéo; Assuntos Juridicos; Assuntos Wmivs e
Maritimos; Assisténcia Social; Comunicagdo; Cultirducacao; Esportes; Financas; Governo; Meio Antbje
Obras e Servicos; Planejamento; Salde; Seguraigaismo.

8 Siteoficial da Prefeitura Municipal de Santos: wwwisasp.gov.br (acesso em 3/01/2007).
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em um mundo globalizado, respeitando a paz e asesahumanos. As escolas tém papel
fundamental no desenvolvimento da politica de natgfip da atencdo a crianga. Diferentes
recursos estdo sendo investidos na rede municpangdino, por meio da Secretaria de
Educacdo (SEDUC), que possui cerca de 35 mil aJuisibuidos em 73 unidades — 18
creches, 20 de ensino infantil, 33 de ensino furehal, uma de educacao especial e uma de
ensino profissionalizante.

Nessa area, o grande desafio do governo é tormansSama Cidade Educaddra
por meio de um trabalho coletivo, com a participac@o apenas dos educadores, mas
também de toda a populacdo. O conceito ja est@dgseatthlhado na administracdo e pode ser
materializado no Programa Escola Total, que angljarnada, promove inclusdo social e
reduz a exposicdo a situacbes de risco, com parderientidades da sociedade civil, e
também com o Nossa Escola, que abre as escoldimsioe semana com atividades dirigidas
para toda comunidade.

Outro 6rgéo base € a Secretaria de AssisténcialJ&i&AS), responsavel pela
formulacdo e execucao das politicas sociais doc¢fpiai Essas politicas devem “assegurar a
melhoria da qualidade de vida da populacdo de baimda, por meio de um conjunto de
programas publicos e parcerias com a iniciativeaoia e entidades representativas” (PAPA,
2004). A Secretaria atua em varias frentes: protécéamilia, a maternidade, a infancia, a
adolescéncia e a velhice; amparo as criancas ea@dmlgscentes carentes; promoc¢do da
integracdo ao mercado de trabalho; habilitacdoabilimcdo das pessoas portadoras de
deficiéncia e promocao de sua integracao a vidaindaéria.

Para atendimento especifico & Crianca e ao Adolesc@io oferecidos diversos
servigos, sob a coordenacdo da Secretaria de &sgstSocial: Disque Urgéncia Social -
ligacado telefénica gratuita: 0800-177766; CenteaAdendimento a Crianca e ao Adolescente
- Casa de Acolhimento; Central de Atencédo a Crianaa Adolescente Vitima de Violéncia
Sexual; Espaco Meninas e Programa Sentinela; Ceettdedidas Sécio-Educativas; Abrigo
| e Abrigo II; Projeto “De Volta Pra Casa”; Redeemilias Acolhedoradll (onze) Centros
Comunitarios que oferecem uma rede de servico®-gakticativos em diferentes bairros da
Cidade;dois Centros da Juventude e o Programa Agente Jdegdbesenvolvimento Social e
Humano. Todos esses programas sao divulgados nanapadficial da PMS
(www.santos.sp.gov.br) com informacdes basicazregds e telefones para contato.

® O conceito de Cidade Educadora foi lancado em eébama (Espanha), em 1990, sob a coordenacgdo da
Associacgao Internacional de Cidades Educadorastenuer participagdo de municipios de todo o muEidre

as propostas, utilizagdo de espagos publicos e mitArios para a educagdo de todos os seus halitante
(DIARIO OFICIAL..., 2006, p. 5)
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A Secretaria de Saude de Santos (SMS) possui msegstrutura administrativa:
Secédo de Apoio Administrativo, financeiro e de infética; Conselho Municipal de Safide
Departamento de atendimento hospitalar e pré-tadapitDepartamento de atendimento
ambulatorial basico; Departamento de atendimentobuéatorial especializado e
Departamento administrativo e financeiro. No atewiito direto a populagdo sdo trés
prontos-socorros: Central, da Zona Leste e da Ztmaeste; 21 (vinte e uma) Unidades
Basicas de Saude; dois hospitais; trés Centrosatteri¥acado da Crianca, cinco Nucleos de
Apoio Psicossocial, além de ambulatorios de esj@aies e outras unidades.

Em 2006, 62% do orcamento da saude foi proven@ateecursos municipais e
apenas 38% proveniente do Sistema Unico de Sa®ldS-e, segundo pesquisa realizada
pelo Instituto de Pesquisas A Tribuna (IPAT), owiges de saude do municipio receberam
avaliacdo positiva da populacdo (DIARIO OFICIAL2007, p. 22).

Nos dois ultimos anos (2005 e 2006) a Prefeitutavebimportantes premiacoes
nos segmentos de saude, educacao, administrag@os@gial e planejamento. Cabe ressaltar
alguns prémiosT| & Governo,pelo programa RIS — Rede de Informacdes Sociaisygado
pela Plano Editorial; pelo programa Cantina Saba@aud® conquistou a premiacao
Sustentabilidade em Sagd#a Sanofi-Aventis; a Fundacdo Getulio Vargas pyancomo
Programa Gestdo Publica e Cidadan@ Espaco Meninas/Programa Sentinela. A atual
administragdo municipal também foi reconhecida peladacéo Abring para que o Municipio
integre o Prefeito Amigo da Crianca, em virtudendplementacéo de politicas em defesa dos
direitos da crianca e adolescentes, no biénio 2008/, (DIARIO OFICIAL..., 2007, p. 72).

Para dar publicidade aos programas, obras, serécoampanhas publicas, a
Prefeitura de Santos conta com o Diario Oficial &antos® e com o site,
www.santos.sp.gov.br, além de outros veiculos pmods ocasionalmente, como
audiovisuais, apresentacfes multimidia, cartilnegstas, folhetos, cartazes, faixas, baners,
entre outros. Um importante elo de comunicacédoeeatrpopulacdo e a Administracao
Municipal é a Ouvidoria Publica, que atende pesseate no Paco Municipal, pelo telefone
0800-112056, pelo fax 3201-5044 ou 3201-5070, mehoail disponivel ncsite e, mais
recentemente, por meio do Correio do Cidadéao, gaecaixas coletoras de formularios nos
guais 0s municipes registram criticas e sugesiER2007, a Ouvidoria de Santos completou

13 anos de existéncia, figurando como a mais astigduncionamento no pais.

% Jornal em formato tabléide, colorido e com fopse une proposta jornalistica com portarias, isdéaatos
oficiais. Santos foi pioneira nesse tipo de pulgiaaoficial.
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2.3. Reformas Administrativas na Prefeitura Municipal de Santos

A Prefeitura Municipal de Santos passou por cieformas administrativas desde
a retomada de sua autonomia politica em 1984 .ristero pode ser contestado se for levado
em consideracdo o fato do primeiro prefeito destdodo, Oswaldo Justo, ter publicado
guatro diferentes leis, em menos de um ano, qeaedim a estrutura administrativa da
Prefeitura: lei n°® 32, em 10 de dezembro de 1984,r° 42 e 43, de 28 de dezembro do
mesmo ano e lei n°® 88, de 7 de agosto de 1985.sTeslsas leis criaram ou separaram
Secretarias, garantindo maior autonomia, novososaguncoes gratificadas, mas nédo foram
denominadas como reformas administrativas.

No governo da prefeita Telma de Souza (1989 a 188®) houve nenhuma
reforma administrativa. Ja seu sucessor, DavidsBiapio, editou duas reformas, a primeira
delas em 2 de abril de 1993, pela lei complema®&i9, que pretendia adequar a Prefeitura
ao novo perfil de atribuicdes dos municipios, edtdddo pela Constituicdo de 1988, e que
permitiu a criacdo de uma rede de servigcos, indtuipoliclinicas, creches e centros de
convivéncia. Esta foi dada como a primeira grarderma desde o inicio da década de 70,
quando a Cidade estava sob intervencdo. Na épammbeu criticas da oposicéo,
principalmente por ndo ter sido submetida ao exalne servidores e seus 0rgaos
representativos e por promover a ampliagdo dossatg livre provimento de 51 para 188,
considerado um desestimulo ao funcionalismo puldiémus aos cofres publicos. Em 12 de
dezembro de 1994, outra lei complementar, n° Ib&ancionada e promulgada pelo prefeito
David Capistrano, estabelecendo nova composicaongeténcias de 0Orgaos basicos da
estrutura administrativa.

No primeiro governo do Prefeito Beto Mansur, de 719 2000, também
aconteceram duas reformas, a primeira datada di#e2®aio de 1998, publicada pela lei
complementar n°® 301, estabeleceu uma nova estrotg@nizacional para a Prefeitura,
extinguiu quatro Secretarias, eliminou 50 (cingégicrgos de assessores e criou 11 (onze)
de diretores. O Editorial do maior jornal da regdassificou a proposta da reforma como
positiva, apontando “novos caminhos para agiliear desempenho [da Prefeitura]”, a critica
limitou-se a um trecho que dizia: “cortes foramidgj mas ndo na abrangéncia que seria
preciso, 0 que teria causa em injungdes politiglOVOS CAMINHOS, 1998, p. A2). O
sindicato dos funcionéarios publicos municipais rfestou-se temeroso com a possibilidade

da perda de antigas conquistas.
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Em 28 de dezembro de 2000, ano em que foi eleita pasegundo mandato,
Mansur reorganizou novamente a estrutura da Riedeipela lei complementar n° 423 criou
11 (onze) cargos de confianca e novas funcdesfigaa@s’. Depois de duas semanas em
pauta na Camara Municipal e 55 emendas aprovadasimda lei foi publicado no Diario
Oficial do dia 30 de dezembro, ocupando 45 pagiDasta vez, a oposicdo se manifestou
alegando que a Reforma ampliou cargos de confipagatender as solicitacdes dos aliados
da campanha eleitoral e ainda feriu a Lei de Resgimlidade Fiscal.

A mais recente proposta de reforma administrat@aPdefeitura Municipal de
Santos foi elaborada pela equipe de governo dd pteteito, Jodo Paulo Tavares Papa, no
inicio de seu mandato, meados do ano de 2005. Ageopela Camara Municipal em 27 de
setembro de 2005, foi publicada no Diario OficialMunicipio no dia 29, mesmo més e ano,
pela lei complementar n°® 542,

O texto da Reforma possui 36 paginas, divididas2éntapitulos e um total de
618 artigos e, ao contrario da maioria dos exemaidsriores, tem uma proposta bem mais
abrangente do que simplesmente organizacédo deueafe cargos. A proposta deu énfase a
necessidade de melhorar a qualidade dos servigagqs] por meio da modernizacéo e
maior eficiéncia, baseada em modelos de admin&irgerencial.

Na estrutura organizacional, destaca-se a criagdduds novas Secretarias, de
Seguranca Publica e de Assuntos Portuarios, umadlamoria Geral e as coordenadorias de
Promocéo da Igualdade Racial e Etnica, de Acegkibié para Portadores de Deficiéncias e a
de Protecéo da Vida Animal.

Entre as inovagfes, estd a incorporacdo de algomseitos, expressos como
“principios fundamentais das atividades da Admiaggo Municipal”: planejamento;
modernizacdo administrativa, qualidade e produdde articulacdo e coordenacao;
descentralizacdodelegacdo de competénciapntrole; facilitacdo do acesso aos servicos;
atuacédo em rede de colaboracéo e participacdogopul

Na sec¢ao que trata da modernizacdo administraadidade e produtividade, foi
mencionado, pela primeira vez, o servidor publideterminando a racionalizacdo e
modernizacdo do trabalho administrativo por meidatenacdo permanente dos servidores
municipais e participacdo deles no aprimoramentotodeddogico da Administracao
Municipal; simplificagédo de rotinas e processospcé de ferramentas informatizadas e

geoprocessadas nas rotinas que o permitirem; S#arafe controles que se evidenciarem

* Abonos em dinheiro pagos a chefes de secéo.
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como puramente formais ou cujo custo seja evidesmé&msuperior ao risco. (DIARIO
OFICIAL..., 2005, p. 1).

Ainda no inicio do texto foi explicitada a intengd® que a melhoria da qualidade
e produtividade seja permanente em todos os rdeegoverno, para melhor uso dos recursos
do erario e aprimoramento constante dos servicbkcps prestados a comunidade.

A secdo que exple os principios de articulacdooedeoacédo, especificamente
artigo 11, prevé que todas as atividades da Adimag&o Municipal, especialmente a
execucdo dos planos e programas de governo, sefmapentemente objetos desses

principios. Em seu paragrafo primeiro foi resumidata exposta esta sistematizagcéo

A articulacdo e coordenacdo serdo exercidas ens toslmiveis da administracéo,
mediante a atuacdo individual das chefias, a @@z sistematica de reuniées com
a participacdo das chefias subordinadas e a iigstitue funcionamento de
comissdes de coordenacdo em cada nivel administrgDIARIO OFICIAL...,
2005, p. 1)
Outro artigo Reforma que chama atencéo por suans&b e atualidade é o de
namero 18:

Para potencializar a acdo da Administracdo Municip@ fomento ao
desenvolvimento econdmico com inclusdo social, ode niveis e unidades da
Administracdo Municipal adotardo a metodologia d&balho que incentive a
atuacao de rede de colaboracdo governo-sociedadesx@cucdo de planos e
projetos, com agdo organizada e conjunta entreg#®sg, entidades, comunidades e
empresas. (DIARIO OFICIAL..., 2005, p. 1)

No capitulo da Estrutura Organizacional da Prefejtaabe ressaltar o artigo 35
que trata da criacdo dos grupos técnicos, “Ficaada@s os Grupos Teécnicos de Trabalho,
formados por Chefes de Departamento, Coordena@ofi&cnicos, para o desenvolvimento
de planos, programas e projetos intersetoriaisSAEMD OFICIAL..., 2005, p. 2).

Na nova organizagéo da Secretaria Municipal de (Bovdéoram estrategicamente
criados dois departamentos: Departamento de Mad®@d Administrativa e Gestdo da
Tecnologia de Informacdo — que dentre varias fusgéen a incumbéncia de cuidar do
planejamento, analise e manutencdo dos sistemasfatenacdo e dar apoio a Gestdo
Municipal em relacdo as metodologias organizacgoaandicadores de controle de qualidade
e produtividade; e o Departamento de Articulac@®aeceria Publico-Privadas — com trés
coordenadorias distintas, cabendo ressaltar nesteloe a Coordenadoria de Apoio as
Articulagbes Internas e Externas, que tem comoduigsr apoio as Camaras Intersetoriais e

a Rede de Colaboracéo.
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2.4. Programa Santos Crianca

O Programa Santos Criancga foi idealizado pelo jpwdprefeito Municipal, Jodo
Paulo Tavares Papa, a partir de discussodes s@temdimento as criangas na rede publica e a
proposta de ampliacéo e unificacdo de servicoaasEdiscussdes tiveram inicio por volta do
més de julho de 2005, em reunides intersecretariais

Para realizar um diagndstico situacional, levantaneros e outras informacdes,
sobre o atendimento publico as criangas do mupicitambém formalizar uma proposta
integradora, foram designados representantes aast&&as mais envolvidas com o assunto,
inicialmente Educacado, Assisténcia Social, Saudpoies e Governo, que comecaram a
reunir-se logo apos a Reforma Administrativa, etarabro de 2005.

O Grupo Técnico de Trabalho de Apoio e Protecaeian€a so foi oficialmente
constituido em 25 de agosto de 2006, sob o denfedlo656 publicado no Diario Oficial de
Santos do dia 26 de agosto de 2006, e incumbidacdmpanhar o desenvolvimento do
Programa.

Com uma estrutura operacional baseada na propestede de Colaboracao, o
Programa Santos Crianca tem como objetivo basiateimdimento integral, personalizado e
com qualidade, as criancas e adolescentes do mnide Santos e, como objetivo
secundario, a proposta de mudanca de paradignratogtiblico.

Anunciado como projeto prioritario do Governo atudd cunho interdisciplinar,
comprometido com o desenvolvimento de acbes cagumropde-se a uma mudanga nas
relacdes profissionais, onde as acdes se desenvalgaforma global, garantindo que cada
fendbmeno observado ou vivido esteja inserido nuede e relacdes que Ihe dé sentido e
significado.

O Programa pretende o desenvolvimento integral usléseel das criangcas e
adolescentes do municipio, entre zero e 14 anoa.a@nder a essa demanda, 0 grupo devera
fortalecer a rede de atencéo voltada a crianca®lestentes, integrando acdes, programas e
projetos ja existentes. Além disso, outra impodgremissa para o sucesso do Programa é a
necessidade de sensibilizacdo de atores sociaidliafa e da sociedade em geral, sobre a
importancia de seu papel na vida das criancaslesmmtes.

A proposta do Programa justificou-se por um ampgbgmbstico baseado em
dados de atendimento e pesquisas realizadas peg@aséda Prefeitura e parceiros externos.

Foi elaborado um quadro de problemas a serem enpaalis, entre eles: recursos publicos
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insuficientes para atender criangas e adolescentesituacdo de vulnerabilidade social em
seu tempo ocioso; aumento dos indices de violédeldps juvenis, drogadi¢do e alcoolismo

em criancas e adolescentes; indices considerd@agatdo escolar; indices significativos de
gravidez na adolescéncia; falta de envolvimentdadailia nas atividades dos seus filhos;

falta de perspectivas dos jovens, levando ao awmdws indices de depressdo, suicidio e
violéncia (PREFEITURA..., 2006).

As causas para os problemas levantados sao maitBsefeitura identificou a
caréncia socioeconémica de criancas e jovens afuedpecialmente de areas com bolsdes
de pobreza; a falta de opcdes e oportunidades;ipaimente em areas de periferia (Area
Continental, Zona Noroeste, Area Portuaria e Mre<entro Historico; ociosidade de
criancas e adolescentes filhos de familias traballas (independente do nivel
socioecondémico), propiciando envolvimento com dsogamarginalidade, na totalidade do
municipio e principalmente em areas proximas a.Orla

A metodologia de trabalho para o desenvolviment&dntos Crianca propde a
divisdo em trés eixos: articulacédo intrasecretaiagersecretarias, a fim de que os objetivos
gerais e especificos delineados sejam objetos stalmomum; gerenciamento das atividades
do programa, por meio do prefeito, secretarios wartécnico; integracdo entre poder
publico, comunidade, movimentos sociais, ONGs, ®S@| empresariado.

Importante ressaltar que o Programa prevé queantimrdas atividades se dara
por meio da troca de informacdes, integracdo e o@agao entre os diferentes segmentos
envolvidos.

Uma importante estratégia para a integracdo almefad criacdo do cadastro
anico, interligando inicialmente os dados das Sedes de Educacgdo, Assisténcia Social e
Saude. O cadastro permitira acompanhar as demamdascessidades das criancas e
adolescentes atendidos pelos servicos municipalenejar e realizar politicas publicas ainda
mais eficientes, que acompanhem a dinamica da €idad

Na dimensao econbmica, esta prevista a implememtdg@m orgamento proprio
para a infancia, o que significa que as verbagidinadas aos servicos municipais envolvidos
ganham um ‘carimbo’ do programa, evidenciando dac#io prioritaria. A Secretaria de
Financas esta sendo envolvida no processo, paraouleecendo as necessidades, oriente a
disponibilizacdo de recursos necessarios parato @aiPrograma Santos Crianca.

O Santos Crianca devera integrar acoes, progranpasjetos ja desenvolvidos
pela Administragcdo Municipal, entre os quais destac o Escola Total, lancado oficialmente

na mesma data do Grupo Técnico, 26 de agosto d& 0@ ja contabiliza 11 nucleos em
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funcionamento, perfazendo 2 200 criancas atendAtéso fim de 2007, a meta é alcancar 5
mil criancas em 25 nucleos.

Outros programas que também estdo previstos panparoa rede sdo: Nossa
Escola/Escola da Familia; Alimentacdo Nota 10; &ada Gente; Nossa Familia; Escolas de
Esportes; Oficinas Culturais; Escola Promotora déd8; Té Ligado; Atencdo Integral ao
Adolescente; Aleitamento Materno; Centro da JuwdgituBrinquedotecas e Espaco
Meninas/Sentinela.

As parcerias para a ampliacao do raio de acao diw$SErianca estdo comecando
a ser firmadas entre Secretarias e empresas maigicgociedades de melhoramentos de
bairro, centros comunitarios, instituicdes ecuménicsindicatos e associagbes, escolas
estaduais, clubes desportivos, empresas e uniadesd

O maior desafio do Programa Santos Crianca € foafeiivamente ‘a rede’. A
Prefeitura Municipal possui diversos servicos i as criancas e adolescentes, mas que,
por atuarem de forma fragmentada, ndo produzem mgadano quadro dos problemas
identificados, além de muitas vezes se sobrepoiraplicando em desperdicio de recursos
(material e humano) e mau atendimento ao muni@peante levantamentos internos ja foi
percebido o desconhecimento dos préprios funciosaem relacdo aos diversos servigcos
oferecidos, inclusive pelas proprias Secretarigsiea estdo subordinados (PREFEITURA...,
2006).

Entre os problemas internos, levantados por ocaki&ormulacdo do Programa,
foram evidenciados também a descontinuidade dodiatento, o desconhecimento dos
recursos existentes e a burocratizacgéo.

As causas para esses problemas séo histéricaste diversas, algumas delas
apontadas nos proprios estudos do Santos Criaagadgrismo e dogmas; baixa auto-estima
do funcionario, falta de capacitacdo, pouco enwwdvito, desconhecimento do papel do
servidor junto a populacédo, falta de projetos oadst excesso de hierarquizacdo e chefias
inacessiveis e 0 ndo reconhecimento do trabalho.

Para a atuacdo em rede, varias acdes serdo negss@mecando com a
capacitacao, valorizacdo e responsabilizacdo dadser Como conseqiiéncia, a proposta sera
um atendimento com qualidade, compromisso e reapditade, para toda a demanda e de
forma integrada e continua. A Prefeitura cabe aemingr o atendimento em rede e manter e
ampliar equipamentos e recursos.

Além de atingir o objetivo central do Programayabalho em rede pretende o

conhecimento e apropriacdo do sentido de “direit@s’sentimento de protagonismo, a
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confianca da populacdo nos servigos, otimizagdo r@gsirsos, confianca das chefias,
descentralizacdo de poder e o respeito ao semidaisa publica.

2.4.1. Grupo Técnico de Trabalho de Apoio e Pratéc&rianca

O Grupo Técnico Santos Crianca, como é conhecigonamente, conta com 26
membros, entre titulares e suplentes, indicadog enbrdenadores, chefes de departamento e
técnicos das Secretarias de Educacdo, Governo,eS&gportes, Comunicacdo Social,
Planejamento, Assisténcia Social, Turismo, SegaraMgio Ambiente, Cultura, além do
Fundo Social de Solidariedade e da Fundacdo ArquMemoria de Santos. A nomeacédo dos
membros foi publicada pela portaria n°® 005/20063tlade agosto de 2006, assinada pelo
Secretéario de Governo.

Por forca de decreto, o Grupo tem como objetivemtitar e propor politicas
publicas e diretrizes de matérias relacionadaspaia a protecdo a crianga; promover e
viabilizar a cooperacao intersetorial dos 6rgdosadministracdo publica municipal e da
sociedade civil voltados a educacdo, saude, cultagr, entretenimento e esportes, na
garantia dos direitos da infancia e da adolesc&riaacordo com as politicas promulgadas
por organismos internacionais de apoio e proteg@maca (DIARIO OFICIAL..., 2006).

O Grupo possui uma coordenacao geral, atualmerdargo da representante
titular da Secretaria de Educacdo que, segundo mndsareto n° 4.656, podera convidar a
participar das reunides designadas os represestaietedrgdos da administracdo publica
federal, estadual e municipal e de entidades pmsjatbtem como de organizagdes nao-
governamentais, em razdo da matéria constanteutia ga reunido.

O Departamento de Articulagdo e Parcerias Publiomaas da Secretaria
Municipal de Governo foi designado para a secieecutiva do Grupo.

Os membros néo recebem remuneracao especificaapatividades do Grupo,

porém sdo consideradas como de relevante intgrabtieo.
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Representacédo da Rede Santos Crianca
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Figura 2 — Representacé@o da Rede Santos Crianca
Fonte: Prefeitura Municipal de Santos (2006, p. [?]

2.5. Departamento de Articulacédo e Parcerias PublePrivadas - Deappri

O Departamento de Articulacdo e Parcerias Publicaéas (Deappri),
responsavel pela secretaria executiva do Program@$SCrianca, é subordinado a Secretaria
Municipal de Governo e foi criado por ocasidao déoRea Administrativa de 2005.

Entre suas competéncias estd o gerenciamento d@ricvemto das metas
estabelecidas no Plano Plurianual do governo meecésa area de competéncia; a elaboracao
e 0 apoio a implantacdo de planos, programas etpsofjue envolvam a acao conjunta de
varios oOrgdos e entidades municipais, as camatass@boriais e a atuacdo em rede de
colaboracdo governo-sociedade e, também, o gemecia de parcerias e captacdo de
recursos para apoio aos planos, programas e @wajatédministracdo Municipal (DIARIO
OFICIAL..., 2005, p. 5).
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Subordinada diretamente ao Deappri esta a Coordeaatk Apoio a Articulacédo
Interna e Externa (Caiex), cujas fungbBes, em su#@riaa se aplicam diretamente as
necessidades do Grupo Técnico Santos Crianca, gmnaxemplo, a formalizacdo e o
desenvolvimento de normas, metodologia e acles garaplementacdo da politica de
intersetorialidade, camaras intersetoriais e atuagi rede de colaboracdo governo-
sociedade. Outro item importante que cabe a eseed@uadoria é a avaliacdo da evolucao
dos programas, projetos e acdes desenvolvidos pétaaras intersetoriais e em rede de
colaboracdo e também o planejamento e a realizdedmtercambios, cursos, palestras,
seminarios, encontros e outros eventos sobrecalagéo interna e externa.

A essa coordenadoria estdo ligadas duas Sec¢Oe®o HecApoio as Camaras
Intersetoriais e Secdo de Apoio 4 Rede de Colafiorak primeira compete executar as
atividades de organizacdo e apoio ao funcioname@a® Camaras Intersetoriais, no
planejamento e acompanhamento de acdes, prograprage®s que envolvam unidades de
varias secretarias e empresas municipais, alénealzar estudos, eventos, intercambios e
buscar apoios para o aprimoramento e desenvolvwmdat filosofia e metodologia da
intersetorialidade. A Secdo de Apoio a Rede del®otegdo tem por competéncia executar
atividades de organizacdo e apoio as praticasudedd integrada dos conselhos e comissdes
municipais e da rede de colaboracdo governo-saigeddesenvolver acdes de apoio a
formagdo e gestdo dos diversos tipos de organizesgmal, buscando sempre o
aprimoramento da filosofia e metodologia de paéicio popular, exercicio da cidadania e
atuacdo em rede de colaboracéo.

Na estrutura organizacional do Deappri figuramamitiuas coordenadorias e seis

secoes, que nao estao ligadas ao Programa SardogaCr
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CAPITULO 3. RELATORIO DO ESTUDO DE CASO

Neste capitulo serdo apresentados os resultadpssd@isa empirica, realizada
entre os meses de janeiro e maio de 2007, a dartinformacdes obtidas por diferentes fontes
de evidéncia: observacdo direta em reunides e @erdntrevistas e aplicagcao de

guestionarios.

3.1. Observacéao direta

As primeiras observacdes diretas foram realizadasisitas ao Departamento de
Articulacdo e Parcerias Publico-Privadas — Deajmori,ocasido da marcacéo de entrevistas e
coleta de informacdes documentais.

Em uma breve andlise, notou-se que tanto a Coatdemade Apoio a
Articulagéo Interna e Externa como as Sec¢Oes awdardinadas - de Apoio as Camaras
Intersetoriais e de Apoio a Rede de Colaboracao representadas por um unico funcionario
cadd? e localizam-se em um mesmo espaco fisico, assino @s outras coordenadorias e
secOes do Departamento. O Deappri ocupa o 3° ahmgorédio do Banco do Brasil
(referéncia comumente utilizada pelos funcionades Prefeitura), situado a Rua XV de
Novembro, 195, no Centro de Santos. Todo Deapmsyiomobiliario novo e déesign
moderno, esta instalado em um ambiente bem ilurnieaglias coordenadorias sdo separadas
por divisorias em que a parte superior, da metaala gima, é constituida de vidro,
possibilitando ampla visao de todo espaco. Valgatts que o Departamento ndo conta com
sala de espera e nem recepcéao.

Apés autorizada a realizacdo da pesquisa, diretemgrelo chefe do
Departamento de Articulacdo e Parcerias PubliceaBas, e iniciados os contatos com a
responsavel pela Coordenadoria de Apoio a Arti@danterna e Externa, foi solicitado, e
prontamente deferido, o direito de participacdoremmides ordinérias e extraordinarias do

Grupo Técnico e em eventos relacionados ao Progéamis Crianca.

12 Essa observagcao foi feita entre os meses de outieb2006 e janeiro de 2007. Em abril de 2007 a8e3eem
questdo receberam apoio de mais dois funcion&iosliares administrativos, admitidos por Concupsblico
realizado no ano de 2005.
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3.1.1. Reunibes do Grupo Técnico Santos Crianca

Como ja foi evidenciado no capitulo 2, no item gescreve o Programa Santos
Crianca, o Grupo Técnico é formado por 13 memhtoktes e 13 suplentes, representantes
das Secretarias de Educacédo, Governo, Saude, &spGdmunicacdo Social, Planejamento,
Assisténcia Social, Turismo, Seguranca, Meio AntieienCultura, além do Fundo Social de
Solidariedade e da Fundacao Arquivo e Memodria aéoSa

As reunides ordinarias do Grupo acontecem semangmsempre as quartas-
feiras, geralmente em espaco reservado no DeapariSecretaria de Educacdo ou na
Secretaria de Assisténcia Social.

Existe a proposta, apresentada pela coordenadordardpo e ainda néo
viabilizada, de ‘encontros itinerantes’ ou sejajniées em locais diferentes toda semana,
sendo que os espacos deveriam ser oferecidos pefd®s envolvidos no Programa,
buscando assim integracéo e conhecimento dos ds/setores e secretarias.

De janeiro a maio de 2007, periodo em que forarizeglas as observacgbes
diretas, aconteceram muitas reunidées do Grupo,ndabeeste momento relatar opinides e

fatos ocorridos nos encontros considerados maisriammtes para este estudo.

A primeira reunido observada aconteceu em 31 deirgarde 2007 e tratou
pontualmente da proposta de um orcamento espe@idico o Programa, que deveria conter
um coédigo, uma chancela que possibilitasse reuenbas destinadas as criancas e
adolescentes - “Orcamento Crianca”, previsto desd@acao do Santos Crianca. Além disso,
foram discutidos detalhes de um programa de cagdci o qual acabava de ser aprovado
pelo Gabinete do Prefeito, e que pretendia incantas participagdo ativa do coletivo de
funcionarios envolvidos no atendimento ao public@ao Programa. Nessa primeira reuniao
foi notado o envolvimento e a participacdo doserss, na ocasido oito dos 13 membros que
constituem o Grupo, todos ansiosos por resolvgreasiéncias e opinar sobre as propostas,
embora de maneira bastante informal, 0 que apaentaa certa desorganizacao.

No inicio do més de marco foi realizada uma reumj@al do Grupo, quando
estiveram presentes onze dos 13 membros oficiamtra) representantes das consultorias
envolvidas nos projetos de capacitacdo (o Centriestados e Pesquisas em Educacao,
Cultura e Acdo Comunitaria — CENPEC e ConsultonaaRMaria Macedo), aléem de pessoas

convidadas.
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Essa reunido teve importancia singular por cordgar a participacao do Chefe do
Gabinete do Prefeito Municipal, que anteriormergpreésentava a Secretaria de Governo
como membro do Grupo e esteve ausente exatamepotenpévo de seu desligamento da
secretaria e nova funcdo no governo. Como convidesfmecial, ele iniciou a reunido
justificando seu desligamento e colocando-se aodiggo para apoiar as acdes do Grupo,
como um facilitador dentro da Prefeitura de Samospondo-se a ‘destravar’ processos que
sejam interessantes ao Santos Crianca.

Como referéncia para essa pesquisa, cabe resdaltapontos importantes do
pronunciamento, uma vez que representou a voz dermg@nte maior do municipio: - foi
lembrada a importancia do Programa Santos Cri@ogag um programa de governo e, ‘mais
do que isso’, um programa da Cidade que precisa efetivamente consolidado,
transformando-se em algo perene, que transcersfara @ublica e crie parceria com todas as
instituicbes que tratam da questdo da criancapde de colaboracdo foi ponto especifico da
fala, salientou a necessidade de expandir o prayBamtos Crianca por toda a Prefeitura,
envolver todos os niveis hierarquicos e levar atheoimento ‘das pontas’ a sua importancia,
para fomentar a participacao.

Em seguida, a pauta da reunido foi retomada e jefivas foram destacados pela
coordenadora do Grupo, cabendo destacar a pre@up@enonstrada com o diadlogo entre
capacitadores, para iniciar realmente uma metodoldg trabalho para o Santos Criancga,
evitando sobreposicao de trabalhos e falta dera¢ég — propostas da criagcdo do Programa.

A reunido prop6s uma avaliagcdo do “Coloquio de Bdé&o Integral”, realizado
no més de janeiro, sob responsabilidade do CENR&rma de quatro encontros, dos quais
participaram representantes das Secretarias deaédhycAssisténcia Social, Saude, Esportes,
além de ONGs e conselheiros tutelares. Como caaghorao Santos Criangas esse Coloquio
teve por objetivo conhecer as pessoas envolvidadamaimento de criancas e adolescentes,
promover 0 encontro entre esses profissionais, idédes para uma reflexdo inicial sobre
Educacdo Integral, fortalecendo a rede de relagientos dos diversos servigos
descentralizados no municipio.

Representantes da Secretaria de Assisténcia Sgueaparticiparam do Coloquio,
manifestaram opinides a respeito do trabalho dedede. Sobressairam, pela repeticdo e
forca, algumas palavras e expressoes interesgmrgegustificar este estudo, tais como:

- necessidade de dialogo;

- € preciso conversar mais;

- as pessoas nao se conhecem,



70

- € preciso saber o que é trabalhar em rede;

- como a gente vai se falar?

Motivados por essas intervencgdes, todos os mendior@upo manifestaram suas
opinides a respeito das dificuldades de integra&@dalas foram convergentes, praticamente
todos colocaram a necessidade de maior esclaretcireebre a metodologia do trabalho em
rede, principalmente em relacdo as pontas do abemid a crianca e adolescente, assim
como a necessidade de sensibilizar, convencer teman didlogo permanente.

Trés membros do Grupo, que ndo foram identificachas momento da
manifestagéo, opinaram pontualmente sobre:

- necessidade de um projeto de informatizacdo dedaadde de atendimento,
para facilitar a obtencéo de informacdes e propaitaacao coerentes;

- disseminacdo de conceitos para articular acdes,epemplo ‘0 que €
vulnerabilidade social’;

- viabilizagdo do ‘Orgamento Crianca’ para dar vigilbide e chamar atengéo
das hierarquias superiores.

Fechada a avaliacdo sobre o Coléquio, foi soliaitaal intervencdo da
representante da Consultoria Rosa Macedo, queiznfa necessidade de se identificar os
‘gargalos’, os ‘n@s’ criticos do Programa e, dedmat, sugeriu algumas possiveis solucdes,
como oficinas de dinamizacdo das redes e necessidad fortalecimento do Grupo.
Importante também foi a identificacdo da necessdium plano estratégico, onde se tenha
um foco, metas e clara definicdo de onde se quegarh Interessante frisar que entre as
sugestdes foi citada a necessidade da criacdo d&losséario do Programa”.

Os representantes do CENPEC interferiram com cermides a respeito dos
problemas serem comuns em propostas desafiadoraggeriram um alinhamento de
conceitos e uma construcdo coletiva, que tentelversos problemas de integracdo nas
diversas hierarquias.

O clima da reunido foi de desafio, alguns membrasstraram-se bastante
motivados a continuar sendo facilitadores do pwete construcdo do Programa. Outros,
gue manifestaram néo ter apoio das hierarquiasisug® aparentaram um certo ceticismo
quanto sucesso do Santos Crianca.

Ao final do encontro foi acertada uma data pardizegio de uma reunido
extraordinaria, quando deveriam ser acertados tathds para a capacitacdo que teria inicio

em abril.
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Antes do inicio da fase de capacitac6es, foi redéiznais uma reunido ordinaria,
em 23 de margo, com a presencga da Profa. Dra. Rasa Stefanini de Macedo e outros
representantes da Consultoria. A proposta do erwdoit definir a articulacéo e divulgacao
da capacitacdo aos funcionarios que fariam parte.

Mesmo contando com o apoio da Coordenadoria deo/pdirticulacéo Interna e
Externa e suas Secdes, a apresentacdo do Progeartes £rianca aos funcionarios e a
divulgacdo das atividades de capacitacdo couberaada representante das Secretarias e
Orgaos municipais envolvidos.

Desde o inicio da proposta da Consultoria, formaulesh novembro de 2006, os
membros do Grupo Técnico elaboraram uma lista odpntel08 nomes de funcionarios,
divididos em cinco territérios — Morros, Zona Nostee Area Continental, Regido Leste e
Centrd® - ligados diretamente & rede de atendimento agaia adolescente, que deveriam
iniciar a capacitacdo. Segundo documento da CamsufMACEDO, 2006), a este numero
poderiam ser acrescidas até 142 pessoas, perfapemdotal de 250 participantes, nimero
ideal para as atividades propostas no projeto.

Sobre os procedimentos para informar os funciosd@as objetivos do Programa
Santos Crianca e mobilizar as equipes para patémp nas atividades de capacitacéo,
algumas dificuldades foram levantadas e merecetaqles
- Na Secretaria de Educacdo nao é dificil informar posfessores, supervisores e
orientadores, pois nas Escolas acontecem reungdeansis. No entanto, para participar de
atividades extra-classe grande parte dos repregesiacom por exemplo os professores,
encontram dificuldade na disponibilidade de tempisio que nao ha flexibilidade de
horarios, porque a funcdo € essencial e diretathticp. Para equacionar esse problema e
indicar um numero adequado a proposta da Consultoptou-se por escolher diretores de
escola, supervisores de ensino e orientadores @doaes para a capacitacao, pretendendo
uma futura multiplicacdo do contetdo.

- A Secretaria de Assisténcia Social expbs o Progneamna todas as chefias, em reunides
gue acontecem por ocasido de uma rede de atendismrial ja em desenvolvimento. Como
dificuldade para efetivacdo do Programa, foi calocam evidéncia que a saida ou ‘troca’ de

funcionérios causa uma descontinuidade e um pr@bpera se atingir os objetivos.

'3 pela grande abrangéncia da regido Leste e Cémtmbém para facilitar o acesso aos participansss, egido
foi subdividida, ficando estabelecidos os terrdérila Vila Nova / Paqueta e do Estuario / Macuco.
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- A representante da Secretaria de Saude também estanif dificuldades, tanto na
comunicacdo com seus funcionarios, divididos poéttas de trabalho e diversos espacos
fisicos, como na disponibilidade de participacé® ata&vidades de capacitacao.

De maneira geral, foram colocadas sugestbes pamanipar as dificuldades
encontradas. A propria Consultoria evidenciou aessidade especifica de estratégias de
comunicacao, em pelo menos trés momentos: - aaoride um ‘Caderno de Servicos’, onde
seriam listados e explicados todos os servicostgutes pela Prefeitura; - criacdo de um
sloganproprio do Programa, que esteja presente em tdagdes e publicacdes direcionadas
a criangas e adolescentes; - reunides sistem@tiradevantamento e discussédo de problemas
em todos os setores, além do estabelecimento denmems de continuidade.

Alguns aspectos mais abrangentes e conceituaie sobirabalho integrado
também foram levantados na mesma reunido, chaneeadgdo colocacbes como: “0 Santos
Crianca sO acontecera com um trabalho intenso engmemte de mobilizacdo e
pertencimento”; “temos que transformar valores efes’; “a rede tem que compartilhar um

propdsito”; “temos que ter e transmitir clarezaobgetivos”.

Outra reunido que merece destaque para este estodteceu no inicio do més de
abril e tinha como pauta principal a preparaca@rimeiro grande encontro da capacitacéo,
denominado, pela Consultoria, como ‘Apresentaca@rdposta para equipe de participantes’.

Antes do levantamento das providéncias para o evantoordenadora do Grupo
considerou alguns aspectos gerais sobre a comépicdg Santos Crianca, 0s quais
necessitavam de atenc&o de todos os membros. dsegpante da Secretaria de Comunicag&o
— Secom, foi dito que as matérias relacionada®esag projetos com criancas e adolescentes
nao estavam sendo publicadas, no Diario Oficiakguonente com o selo especialmente criado
para o Santos Crianca — 0 que ja havia sido acordah a Secom. Justificando a falha, foi
colocado que nem todos os responséaveis pela edgdario Oficial estdo perfeitamente
envolvidos com o Programa, o que deve ter causa@sguecimento’. Como meio de sanar o
problema, foi sugerido que se faca uma nova rewrvéo os editores e que cada secretaria
lembre a necessidade de marcar a divulgacédo deag@ias com o selo Santos Crianca, para
isso deverdo ser enviados oficios a todos os &eo®t A responsabilidade pela assinatura
deste oficio ndo foi definida se sera do Secretii@omunicagéo ou do proprio Prefeito.

Ainda sobre a comunicacdo oficial do Programa, ardenadora levantou a
necessidade da criacdo de um “Programa de Comépicague além de garantir a

divulgacao ja discutida, deveria prever outras e veiculagdo, como faixésners,uma
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nova apresentacdo em PowerPoint e a reformulacadddo institucional — considerado de
excelente producdo mas com problemas em relacadas @ expectativas criadas. Nao houve
nenhuma deliberac&o sobre o prazo para realizaggoodrama de comunicacao ou das acdes
mencionadas.

Na atribuicdo de tarefas e responsabilidades pamst@ de capacitacdo, que seria
realizado na semana seguinte, foi decidido quer@saptacédo deveria ser bem organizada,
mas que nao deveria passar uma imagem de eveai@,afom a presenca do Cerimonial do
Prefeito ou mestre de cerimdnias, e sim uma opioikde de conhecimento das propostas e
integracdo entre técnicos. Também foi tomado cwidpdra ndo ser tomado como um
relancamento do Programa, o que j& havia aconteadagosto de 2006.

Uma semana apoés o primeiro evento da Consultorsa Réacedo, realizado em
11 de abril, na UNISANTOS, houve uma reunido pafna providéncias para a proxima
etapa da capacitacdo — visita aos territorios.

Nessa reunido verificou-se que o tempo entre ogirnevento e a proposta de
visitas aos territorios, marcada para iniciar emd&9abril, foi muito curto para divulgar,
organizar, mobilizar os funcionarios e adequar gsndas dos técnicos em relacdo aos
atendimentos e a proposta da capacitacéo.

Foi levantado pela coordenadora do Grupo o problelmando haver um
cronograma atualizado das atividades propostas @elasultoria, o qual possibilitaria
convocar os técnicos com maior antecedéncia. Algerahograma, a Consultoria deveria ter
disponibilizado a programacao, incluindo os contsydias proximas etapas da capacitacao.
Durante a reunido, o responsavel pela secretari@rdpd* fez contato, por telefone, com
uma das representantes da Consultoria para qua&ssaviesse programa o mais breve
possivel. Em questdo de meia hora a programacanfoada, por e-mail, e disponibilizada
para avaliacdo do Grupo. Apos breve analise, adeoadora e demais membros entenderam
que o conteudo proposto para iniciar a capacitaé@odeveria ser abordado, pois tratava de
um aspecto que havia sido discutido no Grupo eogugcnicos ainda ndo estariam prontos
para debater.

Outro ruido observado na comunicagéo entre o Gfiggaico e a Consultoria foi
a autorizacao para aplicagdo dos Questionarios aleréé que foi obtida diretamente nos

4 pela secretaria do Grupo Técnico do Santos Crifsigeesponsabilizado o funcionario que responde pe
Secdo de Apoio as Camaras Intersetoriais, subalaidaCoordenadoria de Apoio a Articulacdo Interna e
Externa do Deappri.
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Centros da Juventude, locais onde seriam aplicadws, passar pelo Confitée em data
diferente da proposta inicial. Esses dois acontegios causaram um certo descontentamento
no Grupo, que decidiu adiar a aplicacdo dos quesiims e modificar a abordagem inicial da
capacitacao, que seria iniciada no dia seguinteoddenadora do Comité, na presenca dos
demais membros, telefonou para a Consultoria écacas modificacoes.

A referida reunido foi classificada, pelos proprjmaticipantes, como tensa e
complicada, mas ao mesmo tempo produtiva e foddt@a dos vinculos que devem unir o
Comité. Cabe evidenciar algumas falas: “n&o podetacer nenhuma acgéao isolada no Santos
Crianga, muito menos dentro do proprio Grupo”; ‘laformacdes oficiais devem ser
direcionadas ao secretario do Grupo e por eledissglas”; “Tem que haver um cronograma

claro das atividades, para facilitar a comunicaigtro e a partir do Grupo”.

Apés a primeira etapa da capacitacdo, denominadétdy aos territorios’, foi
promovida uma reunido, no inicio do més de maioa pana breve avaliacdo e definicdes
para as proximas atividades. Na pauta constavabé@m uma confraternizacdo em
comemoracao aos aniversariantes do quadrimesteatgaa abril.

Apos deliberacbes previstas, a representante dat8ea de Comunicacdo Social
(Secom) solicitou a palavra para pedir que fossiiada, mais uma vez, aos assessores de
imprensa das Secretarias envolvidas no Prograntdizag¢éo do Selo Santos Crianga nas
matérias diretamente relacionadas ao assunto.eéintolocacdo, o Comité decidiu reforcar
a informacao, por oficio, junto as Secretarias.r@®ablicitacdo da mesma representante foi
para que o Grupo definisse melhor quais os progaprajetos e campanhas governamentais
devem ser identificados como parte do Santos Grjampa vez que os repérteres e editores
nao tém como decidir sobre isso, principalmentegqu®ralgumas realizacdes sdo mais
recentes ou muito abrangentes em relacdo ao pUdtisalido. Outros dois pontos sobre a
questdo da comunicag¢do e envolvimento no Prograwanf discutidos: - o Comité ir4
solicitar ao Chefe de Gabinete, ex-membro do Geupoofundo conhecedor das propostas,
que seja realizada uma reunido intersecretarigh peforcar a necessidade de apoio e
envolvimento de todos os secretarios; - realizagieunides bimestrais, ou trimestrais, para
avaliacdo das acdes integrantes do Programa, €pedstacdo de contas’, junto aos

técnicos/funcionarios envolvidos. A Ultima propd$tau para votacao na proxima reunido.

!> A denominac&o de Comité é comumente utilizada csiminimo para o Grupo Técnico, embora n&o tenha
sido oficializada em nenhum momento.
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Como um meio de integracdo e estabelecimento dmules) vale enfatizar o
momento da confraternizacdo de aniversario que dsimou descontracdo, amizade e

empatia entre os representantes do Grupo.

3.1.2. Eventos do Programa Santos Crianca

O primeiro evento oficial do Programa, observadoapasta pesquisa, foi a
‘Apresentacdo da Proposta de Capacitacao’, pagaipeede funcionarios, ocorrido no dia 11
de abril, em auditorio cedido pela Universidadedliea de Santos — UNISANTOS, cito a rua
Carvalho de Mendonga, 144.

Na recepcéo do evento foi solicitado o preenchimdetuma ficha cadastral, que
tinha por objetivo obter e/ou atualizar dados dagigpantes para tracar um perfil dos
funcionarios envolvidos no Programa e facilitapo®imos contatos.

No hall de entrada do auditério foram colocados, de mamd@atoria, folhetos e
baners dos varios servigos da Prefeitura, assim como stques tridimensionais, esses
proprios do Santos Crianca, mostrando fotos pra@iszcom alunos da rede municipal de
ensino e outras de eventos do Programa. Alguma®aesla equipe de apoio, identificados
como funcionéarios da SEDUC, trajavam camiseta & lmmm a marca oficial do Programa,
confeccionados por ocasidao do lancamento, em 2086.ndo houve uniformizacdo de toda
equipe. A impressdo que se tinha é que havia hlastaterial de divulgacdo e comunicacdo
visual, mas nao foram utilizados de maneira egjieae Cabe enfatizar que toda a recepcéo e
‘producédo’ do local foi de responsabilidade dos e do Grupo Técnico com apoio de
outros funcionarios das Secretarias, a Consult@@acompetia essa responsabilidade.

Uma representante da Secretaria de Educacéo, melmiiZomité, fez o papel de
mestre de cerimbnias e iniciou 0 evento apreseattodbs os membros do Grupo Técnico,
convidando-os para frente do palco. Em seguidan@ow o video institucional do Programa
e ao término da projecdo convidou o chefe do Gabide Prefeito, no ato representando o
proprio Prefeito, para fala inicial. O discursoatertura enfatizou a importancia da proposta
de um trabalho em rede na administracdo publicangidou todos a aceitarem o desafio:
“venham conosco, incorporem essa proposta, o Amagrai sair de cada um, vai nascer da

mao de vocés”. Mais uma vez o0 objetivo do Progrdonaexplicado, colocando que o
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funcionéario devera conhecer todos os servigos ersatcaminhar e introduzir a crianga ou
adolescente na rede de atendimento, buscando mvdésmento pleno do cidadao.

As representantes das Secretarias de base do Reo@antos Crianca - Saude,
Educacdo e Assisténcia Social - também foram cadasl para uma saudacédo ao publico.
Entre as falas, vale ressaltar algumas passageodos® sentimos a necessidade de
integracéo”; “precisamos mudar de atitude e transho a realidade em uma acéo
compartilhada”; “nosso grande problema é a falta@®unicacdo entre os programas”; “o0
dialogo € o mais importante para a formacéao ddrede

Com a palavra a consultora, professora Rosa Maaeelib, elogiou a iniciativa
do poder publico e agradeceu a presenca dos parttes. Sua explanacéo inicial baseou-se
em incentivar a quebra de um paradigma tradicioadtato publico, para a instalacdo de um
novo paradigma, inovador e complexo, com cunhadigeiplinar e construido a partir da
vivéncia, mobilizacéo, participacdo e significacatetiva.

Foram apresentadas as atividades da proposta @eitegdo nos territorios:
encontros, visitas aos territorios, oficinas ten#ie aplicacdo do Questionario de Atitudes e
Valored®. Os eixos tematicos serdo: Diagndstico dos Atieodas Necessidades, Redes,
Seminario “Visdo de Futuro”, a Infancia e o Brincalaboracdo de Plano de Acdo e Acdes
Integradas na Comunidade.

Ao término da apresentacdo, o publico foi convidadparticipar, por meio de
perguntas. Uma das indagacdes interessantes rsfeaon desafio de como manter a ‘rede
viva’, apds conseguir implantar os servi¢os intdgsa A descontinuidade do atendimento no
servico publico pareceu preocupar boa parte daapéenAs representantes da Consultoria
responderam de maneira clara e direta, afirmandaaolucdo é desenvolver estratégias para
aproximar a comunidade e as ONGs da rede, confpzartib objetivos, criando um eixo
comum e assim garantindo a sua sobrevivéncia. coOnémo foi finalizado com a proposta de

iniciar um grande esforco de integracdo e de dagdg do Programa.

Em 19 de abril tiveram inicio as visitas aos térrits. Ao meu entender a
atividade ndo se caracterizou como uma visita mmda, conforme consta no texto da

proposta de capacitacdo (MACEDO, 2006), na pragmareram reunides com funcionarios,

6 O ‘Questionario de Atitudes e Valores’ é um prodde origem norte-americana denominddbe 40
Developmental Assetsgdaptado a realidade brasileira e oferecido pels@toria Rosa Maria Macedo, a qual
detém os direitos de representacdo no Brasil‘Skarch Institute Profile of Student Life: Attittsleand
Behaviors”(MACEDO, 2006).
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nos territorios em que trabalham, mas em nenhumeantmforam visitados os servigos ou a
comunidade do local.

Participei das cinco reunifes, nos diferentes téeios, com dois objetivos
distintos: aplicar o questionario para coleta dedodajunto aos técnicos envolvidos no
Programa e realizar observacdes diretas sobreetgsada capacitacao.

A primeira reunido ocorreu no territorio dos My no saldo de eventos cedido
pela Igreja Catolica Sao Joao Batista — Morro NGidra, no periodo da manha. Programada
para iniciar as 8 horas foi atrasada em 45 minu@gspera de contar com mais presencas, no
entanto o término ocorreu no horario previsto, bPak. Estiveram presentes 24 técnicos,
sendo que a maioria demonstrou interesse e padicfvamente das atividades propostas.

O segundo territério, Zona Noroeste, foi visitadbnmesmo dia, 19 de abril, no
periodo da tarde e compareceram 50 técnicos. Ngaipo, alguns funcionarios,
especificamente da Secretaria de Assisténcia Stizedam uma reivindicagdo pela mudancga
de data, especialmente o dia da semana, para asnpsdreunides, visto que alguns ja
estavam comprometidos com outra atividade també&mogta pela Secretaria. Devido a essa
incompatibilidade de agenda, alguns reclamaranitieactem a organizacao, afirmando que
foram avisados em cima da hora e que outras atiegdp estavam agendadas desde o inicio
do ano.

No dia 25 de abril, aconteceu a reunido no baigoCaruara, abrangendo a
Regido Continental da Cidade. Foi designado o espacBiblioteca, anexa ao prédio da
Coordenadoria da Area Continental — 6rgdo ligadeéretaria de Governo da Prefeitura. O
inicio dos trabalhos deu-se as 8h40, aproximadamend término também atrasou cerca de
30 minutos, 12h30. Devido ao reduzido niumero dé@es publicos disponiveis nessa regiao,
o grupo foi formado por apenas 12 técnicos, o guerg esperado, e mais dois voluntarios da
comunidade. Observei que 0s poucos recursos gagardsticas rurais da regido motivam o0s
técnicos, e voluntarios, a um trabalho integradorehecido por todos, ainda que insuficiente
para atender as necessidades.

A quarta reunido de capacitacdo ocorreu no tewitdona Leste e Centro,
especificamente Estuario e Macuco. O espaco fadoedor uma entidade filantrépica, a
Associacado Casa da Criangca de Santos, situada n&dwselheiro Rodrigues Alves, 120.
Estiveram presentes 24 técnicos, niumero abaixcsperado. Logo no inicio da reunido foi
percebido, pela postura e conversas paralelasalguenas pessoas do grupo possuiam uma
certa resisténcia a atividade de capacitacao opr@ario Programa. Quando a consultora

perguntou sobre o que eles esperavam do encoiguonas colocacdes foram bem claras:
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“espero que n&o seja mais uma capacitacao que a/aempor aqui’; “ndo acredito muito
nesses programas, sé sobre ‘redes’ eu ja partidgeutra capacitacdo, faz uns quatro anos”;
“é preciso que todos os niveis sejam capacitagos,chefe que ndo sabe o que significa o
trabalho em rede e nem esta a fim de saber, oifiadtd a nossa acdo enquanto técnicos”. O
clima da reunido ficou tenso por alguns minutoss m&onsultoria se posicionou e informou
que outros momentos serdo oferecidos para dissgés conflitos e também reforgcou a idéia
de que a rede pode e deve acontecer independent@gdmas barreiras que serao
encontradas.

A quinta e ultima reunido, denominada visita aostéeios, aconteceu no periodo
da tarde, do dia 25 de abril, na UMEP Acacio dd&Pheite Sampaio, rua Sete de Setembro,
14, no Centro de Santos. Compareceram 42 pesseadp S37 servidores e cinco
representantes de ONGs, que atuam entre os bdgréstuario e Macuco.

Este grupo também demonstrou, inicialmente, indidgile na proposta de
integracdo, ainda que de modo nao verbalizado. Feteeber algumas atitudes de
desconsideracdo, como conversas paralelas e saiolstantes da sala. Levando-se em conta
a experiéncia do periodo da manha, a fala da Conisufoi enfatica no sentido de fazer o
grupo acreditar e dar um voto de confiangca ao Rrogr fazendo cada um perceber a

importancia de realizar a sua parte.

Nas cinco ‘visitas aos territorios’ foi observadee conteildo mais importante,
segundo a Consultoria o ‘oficial da capacitacacbnceituacdo de rede, as caracteristicas, a
formacao e a animacao das redes — foi abordadoodas tos encontros, em alguns mais
detalhadamente do que em outros. Nas trés primeimmsdes houve um momento, préximo
ao final dos trabalhos, em que os participantesi@euse em grupos heterogéneos, para
comecar a criar o ‘Mapa da Rede’, um exercicio gaga supervisionado e nao teria
obrigatoriedade de término naquele dia, o que maienndo ocorreu. Nos dois ultimos
territérios, a proposta do exercicio nem foi feita.

Em relacdo aos conteudos abordados, vale ressdffamas exposicdes que
justificam a inser¢cdo da comunicacdo como estiaggia consolidacao do trabalho em rede,
consequentemente para o sucesso do Programa Saiaiosa.

Alguns preceitos da comunicacdo organizacionaggnaida e estratégica, podem

ser identificados na prépria conceituacdo apredargabre o trabalho em réfe

" No material original da apresentacdo (MACEDO, J0fifam citados alguns autores e obras sobre a
conceituacao do trabalho em rede, mas com refa®€imgompletas.
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E uma forma de organizagcdo democratica constitdiglaelementos auténomos,
interligados de maneira horizontal e que coopernane &si.Cassio Martinho;

Uma articulacdo entre diversas unidades que, ardeécertas ligacdes, trocam
elementos entre si, fortalecendo-se reciprocamentgie podem se multiplicar em
novas unidades, as quais, por sua vez, fortalesdmd conjunto na medida em que
séo fortalecidas por ele, permitindo-lhe expandiresn novas unidadeEuclides
Mance.(MACEDO, 2007, grifo nosso, p. [?])

Sobre os sistemas hierarquicos, foi destacada acicagle de operar sem
hierarquia como uma das mais importantes propresidd rede. Interessante citar o contetudo
de umslide que aponta uma critica aos sistemas hierarquizanograrios a visao da
complexidade:

Tendemos a arranjar esses sistemas, todos elesadas dentro de sistemas
maiores, num sistema hierarquico, colocando os nemiacima dos menores, a
maneira de uma piramide. Mas isso é uma projecataha. Na natureza, ndo ha
‘acima’ ou ‘abaixo’, e ndo ha hierarquias. Ha someardes aninhadas dentro de
redesFritjof Capra - A teia da vida. (MACEDO, 2007, @])

Entre os aspectos que caracterizam e organizamn@ad¢éo de redes, foram
apresentados conceitos e palavras-chave que sedeerbase para todo trabalho da
Comunicacdo Organizacional na complexidade, comoegemplo: Participacdo; Vontade;
Autonomia; Respeito a diversidade; Valores e olgeti compartilhados; Isonomia;
Desconcentracdo do poder; Multilideranca; Cooperadateratividades e conectividade;
Confianca e Comunicacgao e aprendizagem.

No ambito da gestdo e conducao de politicas e @mugg sociais, mais uma vez
foi evidenciada a necessidade da quebra de paradligara a incorporacao de novos padrdes
de desempenho. O novo paradigma almejado pela mtiragéio gerencial, materializado no
trabalho em rede, deve prever:

Relacbes descentradas e horizontais; negociacaartcigacdo de todos;
reconhecimento da incompletude e da necessarialeoraptaridade entre servicos e atores
sociais; politicas e programas desenhados pelom@risda multisetorialidade e
interdisciplinaridade substituindo os tradicionegsortes setoriais e especializacbes; agdes
publicas fortemente conectadas com o conjunto &@s; organizacdes e servicos da cidade
(MACEDO, 2007).

Ainda sobre uma atuacdo governamental democraticaodernizada, alguns
principios foram apresentados, mas ndo houve apdade para discussdo. Os conceitos de
articulacdo e participacdo foram muito repetidosvade ressaltar alguns trechos da

apresentacao:
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A acdo articulada entre as esferas de governo re @aliticas e programas
publicos, reivindica do governo central o papelegasador da unidade e da cooperagéo.
Somente a articulacdo/combinacdo de acbes poteac@ldesempenho da politica publica.
Os foruns e conselhos no ambito das diversas qadifpublicas, com participacdo paritaria
entre governo e sociedade civil ampliam as condigiie participacdo e controle sobre as
acdes da politica. A participacdo substantiva basiada em valores acordados por todos e
no sentido do bem coletivo (MACEDO, 2007).

Um dos ultimos topicos abordados teoricamente paaditacdo foi a ‘animacao da

rede’, momento em que a comunicacao foi explicitamenencionada:

A comunicacéo é o dispositivo de animagdo por éxoih [...] A informacgado é o
alimento da rede. Sua fung&o, mais do que de wassignificados de um lugar a
outro, é a de organizar a acdo da rede. A comuincaa rede, assim como na
dindmica social, éstruturante(MACEDO, 2007, grifo do autor, p. [?])

Atencao especial foi dada a comunicacdo como égteapara criacdo de espacos
presenciais de conversacao, para acao e criagdmsdibilidades e como estimulo a interacao
lateral no interior da rede. “A animacéo da redeedeompreender reforco na comunicacao,
investimento nas relacbes, momentos de convergéemedntros e articulacdo/mobilizacao
permanente” (MACEDO, 2007).

Concordando perfeitamente com os principios da @aagdo Estratégica,
enfatizados nessa dissertacao, foi muito interéssdoservar a importancia que os espacos de

conversacao tém para a metodologia do trabalhaeden r

Sao [os espacos de conversac¢ao] o terreno maikjre surgimento dos vinculos

de afeto entre as pessoas e que sao vitais pdeam gesenvolvimento das redes. A
interacdo face-a-face e a “comunicacdo sem distarepresentam-se como o

principal agente catalisador das ac¢des. Sdo irdldecdnimo, sopros de vida para as
redes. Criar espacos de conversacao significa premmencontros presenciais, nos
guais os participantes da rede possam ter a ojdatien de estabelecer contatos,
conversar, trocar idéias e intercambiar experi@ncge reconhecer no outro,

construir sensos de identidade, comparar difereacesar vinculos. (MACEDO,

2007, p. [?))

Outro aspecto relevante para essa pesquisa foioezagédo dada as interacdes
laterais, ou horizontais, para a concretizacdordbatho em rede. Destaca-se 0 seguinte

conteudo:

A rede é uma dindmica de organizacdo que desemcpa®iessos imprevisiveis de
criacdo. As interagdes laterais, dessa forma, s@m@os de fendmenos criativos no
interior da rede. E tarefa da animacgéo estimulacaréncia de uma infinidade de
interacdes laterais (ou seja, relacdes) entre spadicipantes da rede. Em termos
praticos: promover oportunidades de interacdo ecepar produtiva entre o0s

participantes, tentando identificar as afinidadeas correspondéncias e
complementaridades existentes entre um n6 e algrmyodo a fomentar lagos mais

efetivos. (MACEDO, 2007, p. [}]
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Os ultimosslides, dessa etapa de capacitacdo, apresentaram diesssgantes
para a acdo do agente de rede, ainda em relagiouiicacdo, tais como:

Promover conexdes e servir de ponte; apresentso@Espromover encontro de
projetos; funcionar como “veiculo” de comunicacgmomover situacdes de
conversagdo; fomentar as interacBes laterais; esgorincipios da rede para se
defender e defender a rede da hierarquia; resgedarersidade, louvar a diferenca;
exercer lideranga, sem subordinar e sem ser sulaalali participar ativamente e
cooperar para produzir coordenagdo eficaz; cultivémculos de amizade.

(MACEDO, 2007 p. [?))

Segundo o documento que detalha a proposta deitzgdac(MACEDO, 2006),
para os meses de junho e julho estdo planejadasasfitematicas, acdes integradas com a
comunidade e o seminario “Construir o Mapa do Camipara o Projeto de Futuro: Santos
Crianca”. Ao final do Programa de Capacitacao pidese realizar um encontro de avaliagao
e apresentacao de resultados, intitulado “Proxpassos do Programa Santos Crianca”.

Cabe ressaltar que todas as ac¢des do Programa pieitdgdo estdo sendo
acompanhadas por representantes do Grupo Técnda $ecdo de Apoio as Camaras
Intersetoriais. A responsabilidade legal pela @agdo da Consultoria estd a cargo da
Secretaria de Assisténcia Social, a qual possuaicdot orcamentaria especifica para fins de
capacitacdo e ja havia trabalhado com o Grupo Rtmeedo em outras ocasides. Todo
processo de aprovacao e liberacdo de verbas peeivvacdo do contrato foi acompanhado
pela Procuradoria Geral do Municipio e agilizadm mgnpenho pessoal do chefe de gabinete
do Prefeito.

3.2. Opinides de membros do Grupo Técnico de Tralda de Apoio e Protecdo a Crianca

As entrevistas realizadas com os membros do Grugmnido tiveram como
objetivo principal analisar a visdo dos entrevisaém relacdo as questdes levantadas, nédo
foi possivel uma analise mais objetiva na fase eensg encontra o Programa.

Nas observacdes realizadas durante as reunifesupo,G por meio da andlise
de atas, foi constatado que os representantes e@et&@ias de Seguranca e de Meio
Ambiente ndo tém comparecido as reunides, sobratodoeriodo desse estudo e, por esse
motivo, ndo foram entrevistados.

Para a realizacdo das entrevistas foi utilizado rateiro de perguntas, semi-
estruturado, com cinco questdes abertas. Os rdssltalemonstram a opinido dos

representantes que, no periodo da pesquisa, estivem evidéncia pela participacdo e
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envolvimento nas atividades e discussfes do GiDp® .sete entrevistados, trés responderam
pessoalmente e 0s outros quatro solicitaram qupesguntas fossem enviadas aos seus
enderecos eletronicos.

Por se tratar de uma analise qualitativa, os dadwms serdo sistematicamente
guantificados e serédo apresentados sem citar nomeargos, respeitando o anonimato dos

entrevistados.

Quando perguntados sobre as dificuldades encontradana consecucao dos
objetivos do Programa Santos Crianca, as opinidesoram diferenciadas, mas
complementares, em alguns aspectos:

“Falta comunicacao entre os programas e ha muito’iu

“Faltam alguns ajustes técnicos, como por exengtpjestao do trabalho em
rede, com resultados eficientes e a questdo or¢arieenque deve ser respeitada pelas
Secretarias envolvidas no Programa”;

“A principal [dificuldade], nesse momento, € quaatoentendimento do que é
o Santos Crianca, lancado ha nove meses. Issepeotendo, porque, por enquanto, trata-se
de um conceito e ndo de um programa pratico, qeenaria, com certeza, mais facil de ser
assimilado. A proposta do programa é mudar paraaBgmem relacdo a crianca e 0
adolescente, bem como suas familias. Na verdapigpoio Comité estava consciente, desde
0 Seu inicio, que essa seria, talvez, a grandeuttihde a ser superada. A implementacao
efetiva do Santos Crianca, como um programa dad€i@ando de um governo especifico,
passa por mudancas de comportamento daqueles dare tom o publico-alvo. Requer
rompimento de padrdes enraizados e iSSo exigeadstaio a mudancas”;

- “Na verdade nédo existem ‘dificuldades’, este € uc@sso de mudanca de
conceitos e criacdo de novos paradigmas”;

“Como o Santos Criancga visa uma mudanca de cudtpsturas, os objetivos
somente serdo alcancados no decorrer do tempon-désparador”;

“Os objetivos do Santos Crianca estdo sendo coitkeymo dia-a- dia de
cada secretaria. Neste inicio a rede parece pequeas para mim ja € enorme. [...]
Dificuldades irdo sempre existir. Acredito que &r&aria de Financas deva estar envolvida
para que estas dificuldades sejam minimizadas”;

“Acho que a gente precisa definir melhor quem fap@’.
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Quanto a avaliacdo da comunicacao interna na Pretera de Santos, mais
especificamente intra e intersecretarias envolvidasio Santos Crianga, as opinides
demonstraram atengdo e preocupac¢ao com o tema:

“[...] o maior complicador acaba sendo a comunicaganto dentro das
Secretarias quanto entre elas. Muitas pessoaséndicescuta. As pessoas falam, repetem,
repetem e quem tem que ouvir e agir nem escutaaMuezes parece que isso ja se tornou
um habito ou um cacoete”;

“O comité técnico é quem deve ser o elo, liganddiesrsas Secretarias ao
Programa. Como tudo ainda € muito novo, a comua@sgmbém precisa ser mais efetiva,
para que todas as agbes que envolvam crianca®®sjodo se isolem nos projetos de cada
secretaria”;

“Deficiente [a comunicacéo interna]. O programaoem Ainda ira completar
um ano. O conhecimento sobre a sua existéncia intiaimo. E preciso apresenta-lo a rede
envolvida com a crianca e o adolescente e, a pdaiir atuar para que seja realmente
entendido e incorporado por todos os setores |gadpestao”;

- “E precéaria, devido ao nimero de funcionarios, depzentos, chefias e
principalmente a diversidade de competes e de apdstentes no proprio sistema publico.
Estamos construindo este novo formato de comurataca

“Um pouco complicada, pois uma mudanga de paradigma é facil, o que
ja era esperado”;

“Precisamos socializar os servicos de cada SeieeErmcionarios que estao
sendo admitidos devem passar por capacitagcfes tasneevem ser informados do
organograma de suas Secretarias e daquelas qoepstdvidas, se necessario conhecer cada
unidade. Funcionarios mais antigos necessitam sendpr reciclagem, onde além de
conhecimento a auto-estima destes tém de ser zedari Individuos felizes conseguem
atender melhor o nosso municipe e quando interosgpassam uma informacao mais fiel”;

“Em muitos casos a comunicagao é boa, precisan@tgdenas modificacdes,

ou melhor, ajustes”.

Sobre a comunicacgéo institucional / oficial do Sans Crianga, a avaliagéo foi
parcial e em alguns momentos divergente:
“A comunicacao institucional esta 6tima (filme).dBnita, muito clara e a

crianca escolhida foi incrivel!”;
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- “Acho que o programa ja tem uma cara, precisaaser exaustivamente
conhecido por todos, ou seja, 0 marketing do progrdeve ser mais trabalhado”;

- “A comunicacdo institucional ainda € timida, mastaes avancando
naturalmente, a medida que o trabalho evoluir”;

“Estd sendo criada, também estd em processo. ASSIND 0 conceito do
Programa, [a comunicagdo institucional] estad seswitstruida, ganhando seu espaco e sua
identidade”;

“Considero boa”;

“Precisa ser implementada, principalmente os progsaque ja fazem parte
do Santos Crianga”;

- “Ela esta caminhando devagar, como o Programagderaso das condicdes”.

Quanto a opinido sobre o envolvimento e participagh dos técnicos e
‘funcionérios das pontas’ em relagdo as propostasodSantos Crianga, ficou claro que o
processo esta se iniciando e ha grande expectativean relacdo ao processo de
capacitacao:

- “Acredito que o envolvimento comecara a se intéwifa partir do curso de
capacitacdo, que agregou, ou melhor esta agregandmblicidade do Programa com
conteudo técnico do trabalho em rede”;

“Com as capacitagbes que estdo acontecendo, a®apesgle tratam
diretamente com as criancas e jovens, vao estar pneyparadas para esse trabalho em rede.
Precisamos criar condi¢cdes para que eles se siataolvidos nesse trabalho, que néo
termina numa administragéo, vai além”;

“E minimo [o envolvimento]. O programa ainda nageéconhecimento desses
funcionarios/técnicos. E ndo se pode entenderemgalver com aquilo que ndo se conhece.
Envolver esses profissionais que estdo na pont@eiwlimento € um dos grandes desafios
que se apresenta ao Comité para garantir o éxipoatpama”;

“Estéo se apropriando do Programa, com inimerdss&mos e expectativas,
desde desanimo ou descrenca, até curiosidade, bmgeparticipacdo. Acreditamos que
estamos construindo uma nova pagina na histér@idide”;

“Tenho uma boa impressdo, mas ainda estdo intrgadécnicos e

funcionarios das pontas], sem saber ao certo coanagéo do Santos Crianca”;
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- “O envolvimento dos funcionérios em relacdo ao @afrianca ainda esta se
iniciando. Acredito que depois da capacitacdo digyaeicdo serd bem maior e o Santos
Crianca sera multiplicado”;

“O envolvimento existe, porém tera que ser malsalieado”.

Sobre o envolvimento e conhecimento dos secretarioainicipais e principais
chefias em relacdo ao Programa Santos Crianca, osembros do Grupo opinaram com
bastante cautela:

“Na minha secretaria, posso afirmar que o secoetamuito comprometido e
divulgador do Programa, no entanto, pelo que esdo® colegas, nem sempre € assim.
Alguns desconhecem os objetivos e ndo dao a immatgue o Programa merece”;

“Ainda falta um envolvimento maior dos secretaries chefias de
departamento, no que se refere ao conhecimentoogpaa. Eles até sabem da importancia,
mas néo se envolvem diretamente”;

“Ainda € minimo [0 envolvimento dos secretarioshefes de departamento].
Muitos, principalmente os secretarios, sabem qisgegxnas ainda ndo tém a compreensao do
que é realmente o Programa e seus objetivos. O tE€qgénidetectou esse problema e esta
definindo estratégia de acdo para fazer com quetéeios, chefias e funcionarios dos varios
escaldes se apropriem do Santos Crianca, 0 questarptecisara ocorrer com a rede que se
pretende formar em toda a Cidade em torno do pmogjta

“Assim como em relacdo aos funcionarios, estamosstogndo o
envolvimento e conhecimento, em todos 0s niveis”;

“Néo posso fazer uma avaliacdo das outras Se@®gtarias na minha area
senti uma boa receptividade”;

- “Alguns secretarios estdo mais envolvidos que dsosuA medida que o
Programa apresente resultados o envolvimento vanaer”;

“Esta € uma questdo que estd sendo avaliada pehit&opara a

sensibilizacdo dos mesmos”.

De maneira geral, pode-se dizer que os membrosuuod écnico estdo bastante
envolvidos com os objetivos do Programa, acreditemsua efetivacdo e reconhecem a
articulacao interna como o grande desafio, prificipate entre as hierarquias superiores e 0s

funcionarios e técnicos de atendimento direto.
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3.3. Dados obtidos com aplicacao de questionarios

Nesta fase da pesquisa foram aplicados questien@@a levantamento de
opinides referentes basicamente ao relacionamentimeinicacdo no ambiente de trabalho
dos funcionarios da Prefeitura Municipal de Santesyolvidos diretamente com o0s
programas e servi¢cos destinados ao publico-alMerdgrama Santos Crianca.

O questionario foi elaborado com nove perguntasiseluas questdes fechadas,
ou seja, com opcdes de respostas pré-determinseiasquestdes fechadas e abertas, onde
além de haver opc¢des pré-determinadas, havia uat@ggara que se explicasse o porque
escolheu aquela opgéo ou sugerisse outra, e unstéédquetalmente aberta com espaco livre
para o funcionario opinar. Vale ressaltar que agymg¢as nao fizeram referéncia direta ao
Programa Santos Crianca, uma vez que boa part@attisipantes ainda estava tomando
conhecimento da proposta no momento da aplicacgéo.

A aplicagdo dos questionarios aconteceu duranté® ae abril, nas primeiras
reunides da “Capacitacdo da Equipe Técnica do &mmgrSantos Crianca”, denominadas
visitas aos territorios. Os funcionarios que pgrétam dessas reunides foram selecionados e
convocados pelos membros do Grupo Técnico, tendw awitério basico, além da natureza
do trabalho, a participacdo no “Coléquio de Educagdtegral”’, evento que iniciou a
divulgacdo do Programa e a integracdo dos técni©ogrupo foi formado quase que
exclusivamente por funcionarios das Secretariag\gisténcia Social (SEAS), Educacao
(SEDUC) e Saude (SMS), com participacdo menor deidés da Secretaria de Esportes,
Cultura e Governo.

A expectativa inicial era de que 200 funcionaremnados os cinco territérios,
comparecessem ao treinamento. Pelas listas denpegdei comprovada a participacao de
155 pessoas, das quais 123 responderam a pedgasad2 pessoas que ndo responderam o
guestionario, 15 nao faziam parte do quadro daeRued, representavam ONGs convidadas,

seis eram membros do Grupo Técnico, ja entrevistadthl ndo devolveram os formularios.

3.3.1. Apresentacdo dos resultados

Para melhor compreensdo dos dados obtidos e péaoege diferencas e

similaridades, os resultados das questfes de nimeeosete serdo apresentados por meio de
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graficos, que serdo subdivididos em cinco, sendwéssprimeiros relativos as opinides dos
funcionérios das Secretarias de base: SEAS, SEBMS,; uma quarta categoria denominada
como OUTRAS, que abrange todas as outras Seceetadapartamentos; e o ultimo grafico
de cada pergunta que representa o total gerakdpestas.

Os resultados da questdo de numero 8, para melisoializacdo, serdo
apresentados por meio de tabelas. Na nona e Ulfirestdo, totalmente aberta, as repostas
foram analisadas e descritas de acordo com o graglel/ancia e repeticéo.

Nas questdes em que foi solicitada uma explicaaé® @item escolhido, ou dada
a opcéao ‘outros’, seguida de espaco aberto, mutasmacdes importantes para esse estudo
foram descritas pelos entrevistados. Por esse sy@ptou-se por transcrever a maioria delas,
de forma fiel as respostas originais do questionari

Gréfico 1 — Grau de informacdo em relacdo aos progmas da Prefeitura

SEAS SEDUC SMS

17%

57%

83%

OUTROS GERAL

204 1%

@ Pouco informado
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Pode-se afirmar que mais da metade dos funcion&wsidera-se pouco
informada em relacdo aos programas do governocHispenente nas Secretarias de s6 nao é
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Educacdo e Saude somente 17 e 25% dos funciondgpsgctivamente, consideram-se bem

informados.

Gréfico 2 — Grau de conhecimento em relagdo as mestdo Plano Plurianual do governo
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Em relacdo ao conhecimento das metas estabelgualiasPlano Plurianual, a
grande maioria dos funcionarios ndo conhece ouemmlparcialmente, mais de 75% em
todas as Secretarias. A Secretaria de Saude amnesermaior indice de conhecimento,
mesmo assim nao ultrapassa 25%.

Essa pergunta foi elaborada com interesse espeddaconfirmar a dificuldade
de acesso ao texto do Plano Plurianual, visto @efoi possivel encontra-lo em nenhum
veiculo disponivel aos funcionarios e quando daliic aos responséveis pelas Sec¢bes de
Apoio as Camaras Intersetoriais e de Apoio a Redeéalaboracdo, ndo houve retorno.
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Ressalta-se que, entre as competéncias estabslpeidaReforma Administrativa
de 2005, todas as Secretarias e departamentos d@ewvepnir as metas estabelecidas no Plano

Plurianual do governo na respectiva area de comgeté

Gréfico 3 - Como funcionarios sdo informados sobrenudancas ocorridas na PMS e
outras informacdes gerais
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Para os funcionarios de todas as Secretarias,rm[@écial representa o meio de
informacdo mais utilizado, entre as opcdes préraetadas. Em lugar de destaque
encontram-se as respostas descritas na alterr@NdRROS, entre as quais ressalta-se, pela
repeticdo, a comunicacdo verbal, imprensa e bdmzca- Além disso, curiosamente, foi
citado o “sindicato” como meio de informacéo e pag® também foi utilizado para algumas
consideracfes como: “informacdes atrasadas e @sifes“chegam atrasadas e por varios

meios”.
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Grafico 4 - Avaliacédo do relacionamento entre os ficionarios e chefes do departamento
| secretaria
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De maneira geral, o relacionamento entre os fudcios e suas chefias foi
considerado bom ou muito bom (71%). Na explicagéla pscolha da alternativa, algumas
caracteristicas de lideranca e comunicacéo foradeesiadas:

» f&cil acesso;

e conseguimos nos comunicar, nos relacionar e ressobssas acdes dentro da proposta;

* a secretaria trabalha com autonomia das pess@afashta que as relacbes sejam mais
préximas;

* reunides semanais;

» trabalhamos em harmonia, com colaboracédo na medigassivel;
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existe uma boas comunicacéo interna e facilidadeldeionamento;
h& muita unido e diadlogo entre os funcionarios;
existe escuta e troca,

s6 ndo é melhor devido a distancia que existe alta €fle funcionarios que gera um

acumulo de funcoes;

todos tém acesso;

profissionalismo e respeito;

todos tem liberdade para trabalhar e acesso agchefi

ha contato frequente, muitas reunides, gerandogpontfusao;
relacionamento interpessoal facilita a relacao;

comunicacao aberta, direta e franca;

com a chefia imediata € boa, mas com as outrazetaea € distante;
na secao € boa, na secretaria poderia ser melhor;

ha falhas de comunicacdo, mas ha um bom relaciartarh&rarquico;
porque impera o profissionalismo;

para o desenvolvimento de acdes para desenvaimitios em comum;
porgue ha dialogo para que as a¢des sejam decalidasnjunto;

ambiente harmoénico para que o trabalho flua.

Entre os que responderam regular ou ruim, as eqiles variam, mas existem

justificativas recorrentes:

distancia, ndo falam a mesma linguagem parecemcodbecer a realidade da escola

demora no atendimento e burocracia;

falta de profissionalismo;

relacéo autoritaria,

precisa haver mais trocas;

relagbes sem a atengéo necessaria,;

falta de contato mais proximo;

comunicacao ineficiente;

falta mais entrosamento;

dificuldades de comunicacao que dificultam o triabal

poderia melhorar no sentido dos funcionarios papgrem de terapias no trabalho, mais

reunides e espacos para discussao;
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» chefia muda de idéia muito rapido e nédo discute a@quipe;

* posturas extremamente autoritarias que dificultaslacionamento;

* excesso de informalidade;

* asvezes é de forma impositiva;

* questdes hierarquicas, descontinuidade de propestéarferéncias politicas;
* melhorar a comunicacéo e entender melhor o trahathdo outro;

e somos tratados como criancas;

» falta mais comunicacéo;

e um manda e os outros obedecem, ndo ha espacdipaussao;

* relages verticais;

* morosidade.

Grafico 5 — Classificacao do relacionamento entreetores
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As respostas quanto ao relacionamento entre osresetaparecem bem

diferenciadas de secretaria para secretaria. Desepponderam regular ou ruim, maioria da

Secretaria de Saude, as principais explicacoesapaediciéncia no relacionamento podem ser

resumidas nos seguintes tépicos:

sé vem quando precisam;

h& abertura, disponibilidade, mas dificuldade diewdacéo;
falta de conhecimento dos servicos;

falta de comprometimento em relacéo ao trabalhoeei®;
a rede precisa avangar muito;

falta de iniciativa,

nao ha troca de informacdes para melhorar o trapalh
alguns setores séo fechados ao novo;

h& uma certa burocracia;

ainda nao existe uma mesma fala sobre o trabadtooh# objetivos claros;
falta integracéo e civilizagcéo, objetivo de traloalh

falta mais entrosamento;

mais preocupagao com as pessoas;

a maioria dos setores ndo se comunica;

pouco entendimento sobre o trabalho;

humanizacéo deve ser trabalhada dentro dos setores;
baixa comunicacao, individualismo setorial, vaidpd#issional,
falta mais companheirismo;

as vezes nao ha boa comunicacao;

as pessoas precisam se entender;

territorio isolado;

nao existe um esforgo para o trabalho integrado;

0s servi¢os sdo bem individualizados, ndo ha troca;
cada um vé o seu;

fluxo demorado;

h& ainda muitos preconceitos imbicados na relacéo;
falha na comunicacéo, o que causa mal entendidos;

€ preciso melhorar a articulacao;
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Para aqueles que responderam bom ou muito bonopatacionamento entre os
setores, o fato se deve, de maneira geral, aossegmotivos:
« adinamica de trabalho proporciona essa facilitagéie os setores;
« trabalhamos na articulacéo, isso facilita;
+ metas comuns a atingir, definida em plano de thabdé Secretaria;
+ jogo de cintura;
+ flui na medida em que as pessoas se dao bem disardeao servico;
+ profissionalismo;
« aproximar as acoes dos demais setores de formaocatva,;
« respeitamos o trabalho dos colegas, apoiamos-aoeditamos no trabalho que
desenvolvemos;
+ hé sempre boa receptividade em colaborar, prinogyate com relacéo a utilizacdo dos
recursos;
« ha contatos regulares e reunides periodicas ntesr
+ sempre estdo em pauta os beneficios do traballvedam
« as acOes sao realizadas de forma direta e clara;
+ dialogamos no cotidiano com os diferentes setaedsatbalho;

« ha comunicacdo sempre.

Gréfico 6 — Como gostariam de tomar conhecimento dasuas tarefas
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Quanto ao modo como gostariam de tomar conhecinumtsuas tarefas, ficou
evidente o equilibrio entre as op¢cdes POR ESCRIREEO CHEFE. No entanto, a maioria
dos pesquisados optou por sugerir OUTROS modt® eles destacam-se:

e processo de discussdo em grupo;

* interagcdo com a chefia e com os companheiros Helha;

e em reunides de equipe;

e através de reunido mensal,

* Dboletins informativos;

* encontros peridédicos com coordenadores e respaeganeessa regiao;
» discussdes e definicdes estabelecidas em reurgfigsass;

* de maneira democratica e justa;

* reunifes compartilhadas com setores envolvidos;

e e-mail.

Gréfico 7 - Melhor maneira de circular informagdesdentro das secretarias
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Para maioria dos pesquisados, em todas as araasg|taes maneiras de circular
as informacdes dentro das Secretarias si0 POR HEGREM REUNIOES.
Em média, 36% citou outras maneiras de circulaf@macao, como: perioddicos;

internet;on line;e-mail e sistemas de informacao.
Tabela 1 - Problemas encontrados em trabalhar na PB!- alternativas relacionadas a
comunicacao e relacionamento interpessoal

Escala por ordem de importancia — 1 para o mamslpma e 4 para o menor problema,
resultados apresentados em percentuais:

Falta de comunicacao

SEAS SEDUC SMS OUTROS GERAL

112|314 |1 2| 3] 41|23 |41 2| 3] 4/1|2]|3] 4

66|17| 7 |10|40|30| 0 |30[20({10|20/50|48|22|22| 8 [51(20(13]|15

Informacgdes erradas

SEAS SEDUC SMS OUTROS GERAL

112|341 2| 3] 4 1(2,3|4|1| 2| 3] 4/ 12|34

1514618213738 0 | 25/10|30|30|30|22|33|20|25|19(38|20|23

Fofocas dos colegas

SEAS SEDUC SMS OUTROS GERAL

2134 /12| 3] 412|341 2| 3| 41234

8| 84114338 0149/13|10{40[40|10|15(13|23|49|14|13|33|40

Intrigas internas

SEAS SEDUC SMS OUTROS GERAL

1/2|3|14|1| 2| 3] 4 12,3 |4|1]|]2| 3] 412|334

1622 |35|27| 0 | 33[22]45[50(20(20|10|21|28|32|19|20|26|31|23

Na tabela 1, analisando as respostas secretarisepmtaria, sobre os problemas
encontrados em relagdo a comunicacgéao e relacionarnmarpessoal, podemos concluir que:
na SEAS o maior problema enfrentado pelos funcios& a falta de comunicacdo (66%),
seguida pela disseminacao de informacdes errades.oB funcionarios da SEDUC a falta de
comunicacao também é um grande problema (40%) mfasnacdes erradas e intrigas
internas dividem o segundo lugar. Diferentemente dateriores, na area da Saude a

comunicacao ndo aparece como um problema relevpata, 50% desses funcionarios o
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maior problema séo as intrigas internas. Na cai@goie inclui todos os outros representantes
da Prefeitura a falta de comunicacéo também falendiada (48%), seguida de informacdes
erradas. No geral, o item mais assinalado com miihemaior problema, também foi a falta

de comunicacéo (51%), e as informacdes erradasificam segundo lugar.
Tabela 2 - Problemas encontrados em trabalhar na PB!- alternativas relacionadas a
administracédo e organizacdo no ambiente de trabalho

Escala por ordem de importancia — 1 para o maioblpma e 5 para o menor problema,
resultados apresentados em percentuais:

Chefe autoritario

SEAS SEDUC SMS OUTROS GERAL

1/2|3[(4|5[1] 23] 4 51|/2[3[4|5/1|2] 3] 4 51[2|3[4|5

36/16(16|12{20(38|0 |0 | 13/49|20(0 |20|20(40(19|9 |15|/17|40|22|7 |12|14|45

Falta de divisao justa no trabalho

SEAS SEDUC SMS OUTROS GERAL

112|345/ 1[2| 3] 4 51|2(3|4|5[12] 3] 4 51|2[3|4|5

28| 532|305 |25/13| 0 |37|25| 0 |18|18|18|46| 9 | 17/15/36|23|17|12|21|34|16

Falta de organizacdo

SEAS SEDUC SMS OUTROS GERAL

1/2|3[4|5[1] 2| 3] 4 51|2[3[4|5/1|2] 34 51/2/3|4

36(22(18|20| 4 | 23|36|18| 9 |14|31(31|19|13| 6 | 34|31|15(13| 7 |37|25/20|13| 5

Falta de integracao entre 0s setores

SEAS SEDUC SMS OUTROS GERAL

11234512 3] 4 51|2[3|4|5[12] 3] 4 51|2[3|4|5

2332|2713 5 |22|30(26|16| 6 | 0 |130{40({10|20|30|24(22|20| 4 |[22|/30|26|16| 6

Falta de beneficios para os funcionarios

SEAS SEDUC SMS OUTROS GERAL

1/2|3[4|5[1] 23] 4 51|2[3[4|5/1|2] 34 51/2/3|4

39|25(15|18| 3 (50/10{40/ 0| 0|20({20|30{20|{10(32|36|12(14| 6 |35/28|18|14| 5

Pela tabela 2, podemos sintetizar a andalise dairgegmaneira: na SEAS a
escolha do maior problema foi bastante pulverizadagdo que a falta de beneficios para os

funcionérios ficou em primeiro lugar, seguido paltd de organizacdo e chefe autoritério.
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Para SEDUC, o item falta de beneficios também gookido como maior problema (50%),
chefe autoritario também foi evidenciado (38%). SMS o maior indice de escolha como
maior problema (31%) foi para a falta de organipaddara outras Secretarias a falta de
organizacao também foi ressaltada (34%), seguittafpita de beneficios aos funcionarios
(32%). No total geral também chama atencéo a escabses dois itens.

Na parte aberta da questdo outros problemas foemtachdos, sendo a maioria
em relacdo a organizacao do trabalho:
» carga horaria extensa frente a demanda emocioratxjge muito do profissional;
» falta plano de carreira para funcionarios publicos;
e um dos problemas € a carga horaria de 8 horaspoadSEAS;
« faltatodas as Secretarias trabalharem juntas;
* excesso de trabalho;
» espaco fisico insuficiente para o desenvolvimeettodas atividades;
» diferenca no tratamento e distribuicédo da tarefas;
e compromissos agendados sem prazo habil para ptaeeja;
» falta de estrutura e politicas de atendimento;
» funcionério precisa ser melhor remunerado;
« falta equipe de planejamento de objetivos;
* as informagbes sao pulverizadas e néo disseminadas.

Cabe ressaltar que um unico funcionario respondeungo encontra problemas

em trabalhar na Prefeitura.

Questao 9 - Sugestbes para melhorar o relacionamerinterno e a comunicagédo na PMS
A questdo nove, totalmente aberta, foi respondiola 88% dos pesquisados. As
respostas foram bem diversificadas, mas concorslamerelacdo a necessidade do trabalho em
rede, maior integragédo e comunicacao entre fundmse servicos.
Seguem sugestdes e expressdes mais recorrentes:
* integracado entre os servicos, trabalho em rede;
» continuar o trabalho em rede;
e maior boa vontade em relacéo ao trabalho em rede;
* interligar todas as Secretarias e equipamentosds) via computador;
* rede forte entre as Secretarias;

* acriagdo de uma rede efetiva que oportunize a tleexperiéncia,
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trabalho em rede é a melhor maneira de articular;

uma rede de informagdes e servigos que possitalana melhora no atendimento;
integracdo dos varios setores;

capacitacao por setores, reunioes entre toda edaipdS, planejamento e metas;
trabalho integrado;

maior transparéncia e valorizacdo dos funcionarios;

menos memorandos, mais autonomia para todos nes;ac¢o

reducdo da carga de trabalho;

definicéo clara para melhorar as relagdes na se@pet

melhor entendimento das atribuicdes peculiaresla sator e maior integracao entre os

setores e servigos;

fazer cumprir o que foi prometido;

organizar os espacos fisicos e respeitar os pparagpassar informacoes;

maior participacdo dos funciondrios na organizagftanejamento das atividades;

mais respeito aos funcionarios e seus cargos;

modificar a visdo de gerenciamento e coordenagsoinicial de relevante importancia;
se colocar no lugar dos outros;

mudancas ja;

empenho dos funcionarios concursados em melhorsereg;os que executam;

gue de fato tivesse em 1° plano a comunidade éogge um processo de gestao

participativa;

orientacdo quanto a competéncias e responsabififade
melhor organizacao de equipamentos;

melhor entendimento entre os departamentos;

cada um faz a sua parte e todos pelo bem coletivo;
entendimento e clareza sobre o que é servidorqmjbli
relagbes mais horizontais de chefias competentes;

investimento em formacéo de lideres e de equipies,iostrumentos de comunicacao

entre as Secretarias;

desburocratizar;

ter ética;
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capacitacao para os funcionarios, procurar ademgparfil do funcionario a funcéo

desempenhada;

falar a mesma lingua mesmos objetivos e setores;

rigor no cumprimento do trabalho, sem privilégios;

maior divulgacdo dos eventos;

mais comunicacgao e integracao entre os membrospirtdmento;

criar uma estratégia de comunicagcdo semanal ozepéhonde as pessoas participem;
comunicacao por escrito das mudancas com antedagdénc

reunidbes mensais;

realizacdo de encontros e apresentacao de cadlgoser

comunicacao, dialogo, informac6es corretas e nma® & paz;

capacitacdes, dinamicas, integracdo, comunicagda pbr escrito;

reunides entre Secretarias, semestralmente congiespe possiveis resultados;
maior escuta por parte das chefias;

para facilitar a comunicacéao rede de Internet;

implantar programa de comunicacdo com os colabogadomais politicas de rh;
fazer uma publicacao especifica para os funcios&@#PMS;

comunicacao focada e objetivos claros;

agilidade nas necessidades da sessao e comungzagaaidos;

plano de carreira para todas as Secretarias;

aproximacao e conhecimento dos servicos da predeitu

encontros intersetoriais e reunides com equipesdiadiplinares;

informagdes via circulares e memorandos e via shidesessao;

implantar a comunicacgéo para funcionarios e egetiointegracao/ouvidoria interna;
promover maiores reunides de acolhimento com gigtaalorizacdo dos funcionarios;
aumentar o nimero de pessoal para tarefa de coagaoic

reunides mensais, treinamentos;

encontros de formacéo;

incentivo profissional comunicacao via MSN corpmat

reunides para passarmos nossos conhecimentos;

reunides com todos setores;

comunicacoes atualizadas;



101

e ouvir mais o que o funcionério tem a dizer;
* informatizar os sistemas de comunicacao;
e comunicar sempre por escrito, em reunides e pelp DO
* maior comunicacao entre as proprias chefias paaginformacdes possam chegar
dentro dos prazos.

O funcionario que respondeu ndo haver problemagaalhar na Prefeitura, na
pergunta anterior, respondeu a essa questao caguate colocacdo: “nenhuma sugestao,

pois ano-a-ano os problemas sao sanados”.

3.3.2. Andlise dos dados

Como resposta a pergunta orientadora desta pesguisauncionarios publicos
municipais sdo informados e envolvidos nos progsame@ governo? — percebeu-se que
grande parte dos entrevistados sente-se desinfarmagbstaria de estar mais envolvida e
valorizada em relacéo a participacdo nos objetvimetas dos programas de governo.

Por diversas evidéncias é possivel afirmar quenaunoacacédo da Prefeitura com
seus funcionarios ocorre de forma ocasional, \@itiada e, principalmente, descendente. Na
pesquisa foi constatado que o principal veiculonftrmacédo para os servidores € o Diario
Oficial de Santos. O periédico citado, além daslipabdes oficiais do executivo e do
legislativo, contempla matérias jornalisticas cowbgetivo principal de informar a populacao
sobre assuntos de interesse publico e divulgarsaddegoverno. Cabe ressaltar que o
conteudo do veiculo ja foi contestado publicamembe requerimento de um representante do
Legislativo, no ano de 1999, alegando uso indeeiggopomocédo pessoal do prefeito, na época
0 pepebista Beto Mansur. Por essas caracterisfiods;se concluir que a comunica¢cao com
o corpo funcional esta longe de ser uma preocupdgdeditoria do Diario Oficial e que, na
pratica, o veiculo serve a esse fim.

Também foi identificado que o publico interno d&fBitura gostaria de ter mais
espaco para discussdo e participacdo no planejantas acbes de sua competéncia. A
‘necessidade de dialogo’ foi repetida varias vezaxympanhada da reivindicagdo por
‘reunides compartilhadas’; ‘encontros peridédicasianeira democrética’, o que pode traduzir

a solicitacao por uma comunicacao mais dirigidprexamativa.
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As questBes que indagavam sobre o relacionametr® fencionarios e chefes e
entre 0s setores, obtiveram respostas mais pasiivaue negativas e regulares, exceto caso
especifico da Secretaria de Saude. Com esteadsuftodemos concluir que as dificuldades
estdo muito mais ligadas a falta de oportunidadesdlogo e integracdo, do que
originalmente nos relacionamentos interpessoais.

As provaveis divergéncias partidarias e discorg@npbliticas, entre funcionarios
e governo, ndo apareceram de forma concreta nasdggeabertas do questionario. Percebeu-
se gue alguns representantes do grupo pesquis@do,identificados no momento da
aplicacdo, demonstraram certa resisténcia em rdspoo questiondrio, sendo possivel
concluir que estejam entre os 11% que nao devaitverdormulario. A insatisfacdo com a
Administracdo foi claramente destacada em comest&s questdes sobre relacionamento
com chefe e problemas em trabalhar na Prefeitorap@or exemplo: ‘somos tratados como
criangas’; ‘diferenca no tratamento e distribuicBotarefas’; ‘falta plano de carreira’; ‘falta
de respeito aos funcionarios e seus cargos’; entiias que representaram cerca de 5% do
total. Nota-se que a maior parte das reclamac@ewiadicacdes diz respeito a organizacao
do trabalho, estrutura, planejamento e fluxo dermfacdes, que podem ser considerados
problemas comuns para diferentes segmentos orgamaas.

Como enfatizado anteriormente, as perguntas daiiqnégo nao puderam fazer
alusdo direta ao Programa Santos Crianga, a pedidoordenadora do Grupo Técnico e em
concordancia com o momento da capacitacdo. Mesminasnuitas respostas abertas
manifestaram interesse e aprovacao pela metodadlogieabalho em rede, foco especifico do
Programa, o que possibilita a credibilidade e d@ergs estratégias e acdes que estdo sendo
discutidas e propostas.
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CONSIDERACOES FINAIS

Com a concluséo desta dissertacdo considerou-sa gmeatica pesquisada sobre
modelos de administracdo publica gerencial, cone lp@sgestao participativa e estruturada
pela comunicagdo organizacional estratégica, éaboedagem ainda inédita para os estudos
académicos e, principalmente, para a pratica ganeental.

No que se refere ao objetivo principal da pesquiszalizar um estudo sobre a
comunicacao organizacional como recurso estratépm@ desenvolver a integracdo e
participacdo do publico interno na administracablip - a revisdo teérica demonstrou que
todo estudo, elaborado com base nos conceitos tdetégga e complexidade, contempla
evidéncias de que o envolvimento e a participagiaem ser conquistados por processos
dialégicos, sistémicos e integrados, em qualgperde organizacao.

Os pressupostos para incentivar a participacaerevolvimento, apresentados na
bibliografia nacional e internacional, séo aplicedem diversos casos de sucesso da
administracdo organizacional. Na gestdo de pessoasformacdo compartilhada e a
comunicacdo permanente sdo, ha muito tempo, coad@e recursos fundamentais e
estratégicos para garantir o ‘Sistema ParticipatillKERT, 1975). A teoria da
complexidade, baseada na ecologia dos sistemas)idariedade, no principio dialégico e na
argumentacéo, pressupde o entendimento das cadiesde do universo complexo, como
condicdo primordial para se atingir uma situacaoedailibrio e sobrevivéncia para as
organiza¢des (MORIN, 2000, 2001a, 2001b, 2003)oRleecidamente, gserformanceao
ambiente organizacional sdo interacionais, con&xte enraizadas nos padrdes e significados
compartilhados. Para que haja interacdo, pontd fi@@erformance a comunicacdo deve
tratar a organizacdo como uma producdo conjuntscamglo a legitimacao e atribuicao de
sentido entre individuos. (CHAPMAN; PHILLIPS; PUTINA 2004).

Contando com um quadro de funcionarios extremameliterso, em suas
origens, ideologias e formacgbes, a administracabligal encontra dificuldades muito
especificas nos processos de comunicacdo e inberggéd ainda sdo potencializadas pela
abrangéncia e variedade de servigcos prestados.nfpreensdo de todos os componentes
culturais, histéricos e humanos de uma organizagdtica é fundamental para o sucesso de
novos modelos de gestao.

Como a comunicacdo dialégica e estratégica naongiderada prioridade para

gestado interna na administracao publica, e tampaoosoplanos de governo e na elaboracéo
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de programas, toda e qualquer inovacdo ou mudanckerd a ser lenta e apresentar varios
focos de resisténcia, dificilmente negociados.

Por isso a defesa da comunicacdo enquanto estratégi organizacao,
permanentemente negociada e de responsabilidattelole os envolvidos no gerenciamento
de pessoas, na articulacdo e no cumprimento d&mnisstitucional. A comunicacdo nao
pode ser ‘departamentalizada’ e proporcionada porinico 6érgdo no governo, cCoOmo uma
secretaria de comunicacéo, ela deve ser previstto@as as acdes da administracao publica,
fomentada por cada integrante dos niveis intermediacom compromisso de incentivar a
discusséo e buscar o envolvimento de toda hiemrqui

E certo que a alta administracdo deve ser esdl@eicomprometida com a
importancia e o investimento em comunicacdo intemmas para dar inicio a nova forma de
gestao participativa, as acoes interacionais examftle informacdes devem ser aprimorados
no dia-a-dia de cada setor. A dependéncia de decid® cupula esta relacionada as grandes
acoes intersecretariais, a criacdo de veiculosnioéeque demandem custos, as politicas de
recursos humanos e, principalmente, a formacaardeaquipe técnica — e ndo apadrinhada
politcamente - com visdo ampla e estratégica padeaenvolver o planejamento da
comunicacao governamental.

O Programa escolhido como objeto para o estud@sie apresentou-se como um
modelo ideal de administracdo gerencial, focado admetivos comuns e na articulagéo,
interna e externa. Embasado pela metodologia dmaltra em rede de colaboragédo, o
Programa Santos Crianca direcionou o olhar da Aditnatdo para os funcionarios, seus
relacionamentos e préaticas de trabalho. Foi nesimento que ficou claro o desafio de
promover a integragao e aceitacdo de novos paradigm

Durante a realizacdo da pesquisa, foi faciimenteghbédo que os funcionarios
guerem ser ouvidos, no planejamento, na tomadeaededks e em todos 0s momentos que
envolvam a sua atuacéo e de areas que afetemtaballho. Como foi evidenciado, essa nédo
€ uma prética corrente na administracdo publicagomsunicacfes e reunides acontecem,
normalmente, para transmitir informacgdes, de ciraea baixo, ou para definir papéis na
operacionalizacdo daquilo que em outras instag&its planejado.

Devido ao conhecimento sobre procedimentos intemo$refeitura, além de
observacdes diretas em reunides e eventos, € pbsfinmar que parte dos funcionérios,
principalmente na Secretaria de Assisténcia Sgéiaxecuta acdes baseadas na metodologia
do trabalho em rede, compartilhando informacdeseend servicos que atendam o mesmo

publico-alvo e até com organizacfes nao governaiseniNo entanto, o desafio estd na
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integracdo entre as diversas secretarias, de raasistémica e com objetivos pré-definidos
por um ‘programa de governo’ — atendimento integoarsonalizado e com qualidade, as
criancas e adolescentes do municipio de Santos.

De acordo com as colocagcbes dos membros do Grupoicbé tanto nas
entrevistas como nas falas em reunifes e eventdspgrama Santos Criangca ndo € um
modelo concreto e palpavel, caracteriza-se com&anteito em construcao, construcdo essa
gue deve ser compartilhada’. Pode-se concluir doerstrucdo compartilhada do Programa’,
s6 sera efetivamente levada a cabo por processusn@racionais permanentes.

O Programa Santos Crianca apesar de langado hé goaano, 26 de agosto de
2006, continua em processo de formacdo, algumassag@o divulgadas como parte do
Programa - maior destaque é dado ao ‘Escola Tqta’ é coordenado pela Secretaria de
Educacdo com apoio de outras secretarias e enrigacoen clubes e empresarios da Cidade
— mas a ‘rede integrada de servi¢cos a crian¢a’aatepende de vérios fatores humanos,
politicos e financeiros. Caminhos vém sendo didoste apontados pelo Grupo Técnico, uma
das grandes reivindicacGes é a viabilizacdo de rede informatizada, essencial para a
comunicacao entre todos os servicos, mas por tifides orcamentérias ainda esta longe de
acontecer. O envolvimento dos funcionarios pregesel conquistar a partir da conclusao das
capacitacdes, mas se ndo houver constancia nosspogcinteracionais e dialdégicos mais uma
vez ocorrerd um conhecido fenbmeno da administrpglbica: a descontinuidade.

A perenidade do Programa, classificado pelo Prefedmo um Programa da
Cidade e ndo de governo, também esta condicionada\eolvimento de toda a sociedade
santista: as organiza¢des ndo-governamentais gamam parceria com servigos publicos; a
iniciativa privada, que deve acreditar no gover@aoapinvestir em agdes sociais; e toda a
comunidade que precisa conhecer plenamente seeitoslie utilizar-se dos beneficios de

acOes de verdadeiro interesse publico e social.
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APENDICES

APENDICE A — Roteiro de perguntas para entrevista eam membros do Grupo Técnico
1. Na sua opinido, quais dificuldades estdo sendorgradas na concretizagdo dos objetivos
do Santos Crianca?

2. Como vocé avalia a comunicacédo interna na PM#s especificamente ‘entre e dentro’
das secretarias envolvidas no Santos Crianca?iqustise puder.

3. E sobre a comunicagéao institucional / oficialS#mtos Crianga, qual a sua avaliacdo?

4. Qual a sua opiniao sobre o envolvimento e ppa@éo dos funcionarios / técnicos (as
pontas) em relacdo ao Santos Criangca? Justifiquayder.

5. Que avaliacdo vocé faz em relacdo ao envolvimenttonhecimento dos secretarios
municipais e principais chefias no Santos Crianca?
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APENDICE B — Modelo do questionario aplicado juntcaos funcionarios selecionados

A sua opinido é muito importante. Gostaria queaadpsse este questionario com a maxima
sinceridade, o objetivo é realizar um estudo salmemunicacdo no seu ambiente de trabalho.
Agradeco a colaboracéo.

QUESTIONARIO - SECRETARIA. ...

1) Em relacéo aos programas de governo da PMS, vosé considera?
() bem informado () pouco informado (h&o informado

2) Vocé conhece as metas do Plano Plurianual do gowo, na sua area de competéncia?
( )sim ( )néo ( ) parcialmente

3) Como vocé é informado sobre as mudancas ocorrislana PMS e outras informacdes
gerais:

( ) diretamente do seu chefe

( ) pelo Diéario Oficial

( ) por escrito (oficios, memorandos, cartas, wocacdes internas)

( ) reunides gerais / setoriais / departamentais

() pelos colegas

( ) outros.

L@ 1= £ 3PP

4) Como vocé avalia o relacionamento entre os fumtiarios e chefes do seu
departamento / secretaria?
() muito bom () bom ( ) regular (um

5) Como vocé classifica o relacionamento existergatre o seu setor e outros setores?
() muito bom () bom ( ) regular (um

6) Como vocé gostaria de tomar conhecimentos dasasuarefas?

() por escrito

() pelo chefe

() pelos colegas

() OUtroS MOAOS. QUAIS? ...uuuuiieiiiittceemmmc e et ettt e e e e e e et e e e e e e e et e e e e e e eeaesa e e eeeesssanaeeeeeenes

7) Na sua opinido qual a melhor maneira de circularms informagfes dentro da sua
secretaria?

() por escrito

() pelo chefe

() emreunibes

() mural

() outros modos. Quais?
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8) Quais os problemas que vocé encontra em trabalh@a PMS? Para cada um dos
‘blocos’ enumere por ordem de importancia.

a) 1 a 4(1 para maior problema) b) 1 a 5(1 para maior problema)
( ) falta de comunicagéo () chefe autoritario
() informacgdes erradas ( ) falta de diviséo justa do trabalho
( ) as fofocas dos colegas ( ) falta de organizacao
( ) asintrigas internas ( ) falta de integracéo entre o setores
( ) falta de beneficios para funcionéarios

N&o tem problemas ()

Outros. Quais?



