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RESUMO

O estudo tem como problema de pesquisa identificar como operam as relacfes de
poder, no contexto da funcdo organizacional politica de Rela¢cdes Publicas, no
ambito de uma Secretaria de Estado do Rio Grande do Sul. O objetivo geral consiste
em analisar como as relagbes de poder influenciam nas rotinas de comunicacao e
nos seus resultados no contexto estudado. Do ponto de vista metodologico, utilizou-
se revisao bibliografica, estudo de caso, observacéo individual, pesquisa documental
e entrevistas semiestruturadas. As entrevistas foram realizadas entre os servidores
do quadro permanente e Cargos em Comissdo da Secretaria de Estado. A partir da
pesquisa foi possivel constatar que o sistema de politica partidaria é determinante
no sistema politico (das relacdes de poder) da organizacdo estudada, constituindo
relacdes informais e ndo legitimas nas trocas e interacfes. No que se refere a
estrutura formal de comunicacdo, constatou-se, ainda, que a Assessoria de
Comunicacao da Secretaria, por questdes estruturais do proprio Estado, ndo atende

adequadamente as questdes de comunicac¢ao interna.

Palavras-chave: Comunicacdo. Relacdes de poder. Organizacfes publicas.



ABSTRACT

The study has as research issue to identify how power relations operate in the
context of Public Relations’ political organization function, under a Rio Grande do
Sul's State Secretary. The overall objective is to analyze how power relations
influence the communication routines and outcomes of the studied context. From the
methodological viewpoint, it was utilized bibliographic review, case study, individual
observation, document research and semi-structured interviews. The interviews were
taken from servers of the permanent board and Commissioned Positions of the State
Secretary. From this research it was possible to realize that the party politics system
is decisive in the political system (of power relations) of the studied organization,
representing informal and not legitimate relationships in exchanges and interactions.
With regards to the formal communication structure, also found out that the State

itself, does not addresses adequately the issues of internal communication.

Keywords: Communication. Power relations. Public organizations.
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1 INTRODUCAO

As organizacgfes publicas sdo espacos conhecidos pela burocracia intensa e
pelas relacbes de poder instituidas entre seus membros, dado o contexto peculiar.
Esses fatores sdo ainda mais marcantes no caso de Secretarias de Estado e
Secretarias Municipais, visto que as configuracdes politico-partidarias também
determinam muito dessa relagcdo. A convivéncia entre servidores do quadro
permanente e servidores de Cargos em Comissdo — CCs é uma variavel que nao

pode ser deixada de lado.

A comunicagdo, em sua dimensao mais ampla, no contexto organizacional,
possui a incumbéncia de divulgar os acontecimentos, atividades da organizagao, e
fazer cobertura jornalistica, assim como promover troca de informacdes e
experiéncias, dentre outras funcdes mais especificas. Também, é desejavel envolver
0 publico interno nas demandas que exigem sua participacdo, embora existam
dificuldades nas organizacdes em geral, e nas publicas se acentuem os entraves

em funcéo das diferentes posi¢cdes de politica partidaria.

Dentro desse panorama das organizacdes publicas, sabe-se que as relacdes
de poder influenciam os relacionamentos e o trato com o trabalho. Devido as
sucessdes governamentais, ndo ha como manter permanente a equipe de trabalho e
o foco das politicas de governo. Isso significa que os servidores do quadro precisam,
de tempos em tempos, se adaptar a gestdo da mudanca organizacional, desde
receber a ideologia partidaria até aceitar alteracées na estrutura. O mesmo ocorre
com os funcionarios CCs, 0os quais preisam adaptar-se a um novo ambiente e

conquistar seus espacos.

Entender o funcionamento das relacBes de poder e conhecer a visdo dos
servidores do quadro permanente e dos CCs a respeito do assunto € crucial para
tentar esclarecer o porqué de determinadas circunstancias e definir formas
apropriadas de conduzir a comunicacéo, particularmente na perspectiva da teoria da
funcdo organizacional politica de Relagdes Publicas (SIMOES, 1992). A andlise das
diferentes percepcdes e realidades pertencentes a organizacdo serve de base para
a compreensao dos processos a ela relacionados. Com base nos argumentos de

Mintzberg (1992), fica claro ainda que, compreender as relacbes de poder que
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permeiam a organizacdo e afetam seu comportamento, € 0 primeiro passo para

melhorar o funcionamento interno da organizacao.

Diante desse contexto, este estudo nasceu do seguinte problema de
pesquisa: Como operam as relacbes de poder, no contexto da funcao
organizacional politica de Rela¢gbes Publicas, no @mbito de uma Secretaria de
Estado do Rio Grande do Sul?

O objetivo geral do estudo € analisar como as relacbes de poder, na
perspectiva da teoria da funcdo organizacional politica de Relacdes Publicas,
influenciam nas rotinas de comunicagdo e em seus resultados no ambito de uma

Secretaria de Estado.
Como obijetivos especificos tem-se o seguinte:

e compreender as variaveis caracteristicas do contexto das organizacdes
publicas, as quais moldam o ambiente e interferem nas relacdes de

poder;

e identificar em que estado de cooperacao/conflito se encontram as

relacGes de poder de uma Secretaria de Estado do Rio Grande do Sul;

e propor estratégias comunicacionais, no ambito da atividade profissional
de Relac¢des Publicas, que visem ao bom relacionamento no sistema

organizacao publica-publicos.

Esta pesquisa possui a intencdo de contribuir com os estudantes,
profissionais e demais interessados, no sentido de auxiliar no entendimento da
relagdo organizagdo-publico, na esfera das organizagfes publicas. As relagbes de
poder no ambiente, ao contrario do que se pensa inicialmente, ndo sao
necessariamente uma falha da organizacdo, mas uma condicdo inerente e
inevitavel. Da mesma forma, a comunicacdo ndo deve ser pensada como
responsavel pela quimera de transformar realidades organizacionais distantes de
sua atuacdo e capacidade de intervencdo, € importante enfatizar isso. Assim, este
estudo se propde a ser mais uma fonte a quem precisa lidar com o perfil desafiador

de organizacfes em que as relacdes de poder sdo mais impactantes.

A principal motivagdo para concretizar este estudo € a propria experiéncia da

pesquisadora, enquanto graduanda de Relagbes Publicas e CC na Secretaria de
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Estado analisada, na gestdo governamental de 2011 até o presente momento. Antes
de se pensar em procurar explicacbes e embasamento tedrico para as
caracteristicas organizacionais e relacbes de poder, o desafio de realizar uma
comunicacdo para todos, independente de posicdo partidaria e missdo, é ainda
maior. Desafio que surge, inclusive, como uma problemética que leva a repensar a
profisséo, a qual adquire um tom bastante ideoldgico em sua filosofia, tornando a
pratica de certa forma desvencilhada do curso académico. A experiéncia na referida
organizacdo, somada a reflexdes profissionais, resultaram na curiosidade em tentar
descobrir alternativas para melhor trabalhar a comunicagédo nesse perfil de
organizacdo. Apesar de ser CC no governo, a pesquisadora acredita que a atividade
de Relacdes Pulblicas a permite uma visdo neutra, desvinculada da politica
partidaria, e tampouco inclinada a pessoas em particular, embora o olhar dos

entrevistados dificilmente seja neutro frente a uma pesquisadora na posicao de CC.

A fim de atingir os objetivos propostos pelo estudo, do ponto de vista
metodoldgico, foram utilizados como métodos a revisado bibliografica e o estudo de
caso. Ainda como técnicas para viabilizacdo do estudo de caso foram realizadas a
observacéo individual, a pesquisa documental e as entrevistas semiestruturadas. A
primeira etapa deste estudo foi a reviséo bibliografica sobre o assunto e sobre os

assuntos relacionados.

7

Este estudo é compreendido como um estudo de caso. A definicAo mais
citada para o estudo de caso é a de Yin (apud DUARTE, 2006), que afirma tratar-se
de uma inquiricdo empirica que investiga um fenémeno contemporaneo dentro de
um contexto da vida real. Quatro caracteristicas do método sdo expostas por
Merriam (apud DUARTE, 2006): o particularismo; o foco em uma situacdo ou
fendbmeno, constituindo uma analise pratica de problemas da vida real; a descricao;
a explicacdo, compreender o que foi submetido a analise, e obter novas
interpretacdes e perspectivas; e a inducdo, os principios e generalizagdes surgem a
partir da analise dos dados. Ou seja, o estudo de caso foi empregado como a
escolha de um objeto (a realidade social de uma Secretaria de Estado do RS) a ser
descrito em suas caracteristicas, considerando seu particularismo. Sobre a analise
da organizacdo publica procurou-se abordar e explicar detalhadamente as
caracteristicas de seu funcionamento de forma a abrir espaco para a possibilidade

de novas interpretacdes e perspectivas. Porém, optou-se por resguardar o nome da
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organizacgdo, a fim de preservar os servidores que contribuiram como entrevistados.

Além disso, a identificagcdo do local ndo interfere na relevancia dos dados.

Foi compreendida nas técnicas a observacao individual. Conforme Prodanov
(2013), é uma técnica de observacdo realizada pelo pesquisador, na qual sua
personalidade tende a projetar-se sobre o observado. Na observacao individual,
abre-se espaco para inferéncias ou até distor¢des, devido a limitada possibilidade de
controles. Como vantagem, a objetividade das informacdes pode ser intensificada,
indicando, no decorrer dos dados, o que configura como evento real e 0 que
configura como interpretagdo. Dessa forma, foram observadas individualmente as
caracteristicas e entraves encontrados na organiza¢ao, assim como as relacfes de

poder delineadoras da comunicacao.

Foi realizada pesquisa documental que, conforme Prodanov (2013),
diferentemente da pesquisa bibliografica, ndo se baseia em contribuic6es de autores
sobre determinado assunto, mas se baseia em materiais que nao receberam
qualquer tratamento analitico ou que podem ser reelaborados conforme a proposta
da pesquisa. Consiste em agrupar materiais dispersos entre si e conferir-lhes um
sentido enquanto fonte de consulta. Assim, foram utilizados materiais como o site

institucional, site do governo, organograma da Secretaria, entre outros.

A técnica utilizada para conhecer a percep¢do dos servidores foi a entrevista
semiestruturada. Existe um roteiro pré-estabelecido nessas entrevistas, porém néao
existe a rigidez de ter que seguir o roteiro. E possivel explorar com mais

profundidade algumas questdes, direcionando a entrevista com mais liberdade.

A estrutura do trabalho apresenta-se em trés capitulos. O primeiro trata das
relacbes de poder e Relacdes Publicas. Sdo abordados conceitos sobre politica no
contexto do Estado (da macropolitica), politica no contexto organizacional
(micropolitica), as Relacdes Publicas e a funcéo organizacional politica, e o espaco
da comunicacdo. No segundo capitulo é abordada a comunicacao e as relacdes de
poder nas organizagdes publicas, desdobrando-se no contexto publico como
burocracia profissional, nos publicos e na comunicacdo nesse espaco. No terceiro
capitulo passa-se ao estudo de caso sobre comunicacdo e relagbes de poder em
uma Secretaria de Estado do Rio Grande do Sul, a descricdo da Secretaria, a
descricdo da burocracia profissional da organizacdo em estudo, e a descricdo da

comunicacdo conforme o contexto da micropolitica e relacdes de poder.
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2 RELACOES DE PODER E RELACOES PUBLICAS

Quando se fala em politica, o sentido que primeiramente se pensa € 0 da
politica partidaria, referente ao governo do Estado. Segundo Simdes (2001), o
sentido pejorativo remete a “politicagem”, no que diz respeito aos carreiristas.
Todavia, a origem do termo politica vem da polis* grega, do espaco comum entre os
homens, um espaco de dialogo. Além disso, politica pode ser entendida em sentido

macro e em sentido micro.

A macropolitica e a micropolitica estudam a pratica do exercicio do poder, a
politica como caracteristica das relagdes entre semelhantes. O que as distingue esta
na dimensdo de cada uma. A macropolitica ocupa-se das relacdes de poder na
sociedade, inclusive no ambito dos governos. Procura ajustar a cooperacao entre as
partes para que atinjam sua missdo, embora os interesses e valores sejam
conflitantes. O mesmo fendmeno ocorre na micropolitica, porém em espacos

restritos, como nas organizacdes, sejam elas publicas, privadas ou de terceiro setor.

O foco de estudo neste trabalho € uma organizacdo publica. Devido ao
carater fortemente burocratico e a politica partidaria que se faz presente em muitas
dessas organizacoes, fica mais evidente a diversidade organizacional a ser gerida
em suas relacdes e missao. Ao admitir a coexisténcia de cargos transitérios (Cargos
em Comissdo) trabalhando junto a um quadro estavel de servidores, e a
coexisténcia de diferentes ideologias, as relacdes de poder adquirem um aspecto

mais denso.

Tendo em vista este contexto, este capitulo aborda a politica em seu sentido
macro e em seu sentido micro, sua relacdo com o poder e as formas de poder, tendo
em vista a interferéncia do poder nas relacdes. Aborda também a funcéo politica da
atividade de Relagbes Publicas como gestora das relacbes de poder nas

organizacdes, ou seja, no espaco da micropolitica.

! Segundo Arendt (2007) e Bobbio (1987), a Polis € uma forma de ordenamento politico caracterizada
pelo espaco privilegiado de contato entre os homens, espaco para a troca de experiéncias politicas.
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2.1 POLITICA NO CONTEXTO DO ESTADO: A MACROPOLITICA

Para Simbes (2001, p. 70), a ciéncia politica é passivel de ser dividida em
dois ramos, que sdo a macropolitica e a micropolitica. A macropolitica € concernente
a relacdo de poder na sociedade, comporta a amplitude do social e do governo: “a
macropolitica trata com grandes agregados e estatisticas, em que se situam 0s

governos’.

A politica é, para Arendt (2007), fundamentada na pluralidade dos homens; a
politica é algo que surge entre os homens e encarrega-se da convivéncia entre
diferentes, e ndo entre iguais, como geralmente se supde. O que pode anular a
pluralidade é a introducéo da ideia de parentesco, onde reside a familia, ou seja, um
lugar seguro para servir de abrigo do mundo vasto e desconhecido.
Desconsiderando o parentesco, os direitos iguais € que permitem reconhecer a
pluralidade dos homens. E a partir de uma igualdade relativa que a politica organiza
as diversidades absolutas. Nunes (2005) propde pensar a ciéncia politica segundo
uma visao mais ampla, definindo-a como um processo ou uma atividade em que os
sistemas sociais abrigam fenédmenos. “A familia, a organizagdo, a associagao, a
igreja sédo exemplos desses espacos onde ha interacdo entre individuos e, portanto,
um sistema politico” (NUNES, 2005, p. 61).

s

O sentido da politica, segundo Arendt (2007), € a liberdade. Os homens,
enquanto dotados de liberdade, podem agir e atingir os milagres que a sociedade
espera. A politica é classificada como um meio através do qual se possa atingir um

fim elevado, sendo as finalidades diferentes conforme o decorrer dos séculos.

A politica, assim aprendemos, é algo como uma necessidade imperiosa
para a vida humana e, na verdade, tanto para a vida do individuo como da
sociedade. Como o homem né&o é autarquico, porém depende de outros em
sua existéncia, precisa haver um provimento da vida relativo a todos, sem o
gual ndo seria possivel justamente o convivio. Tarefa e objetivo da politica é
a garantia da vida no sentido mais amplo. Ela possibilita ao individuo buscar
seus objetivos, em paz e tranquilidade, ou seja, sem ser molestado pela
politica [...]. [...], o provimento da vida sO pode realizar-se através de um
Estado, que possui o monopolio do poder e impede a guerra de todos
contra todos (ARENDT, 2007, p. 45).

A liberdade da coisa politica ndo diz respeito ao livre arbitrio, e o0 sujeito
nunca é livre em seu isolamento, mas somente quando esta na polis e tem liberdade
para agir nela. A liberdade ndo esta no homem em si, mas no interespaco que so

existe na reuniao de muitos, ou seja, na pluralidade dos homens. Por consequéncia,
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a politica de uma nacionalidade € a junc¢do do universo surgido entre os homens e
que sobrevivera a estes homens. Logo, a politica ndo estd no homem, mas nas

relacfes que a pluralidade forma e que resultam no poder.

Arendt (2007) destaca o conceito de “coisa politica”, que se trata daquilo que
€ concernente a polis, do espaco destinado ao conversar um com 0 outro dos
homens, ao encontro que os faz compartilhar algum feito. O espaco do Estado é
privilegiado por promover esse contato entre os homens. Para Bobbio (1987), da
mesma forma, a politica deriva da forma de ordenamento politico que era a
chamada polis. Politica esta relacionada ao fenbmeno do poder, assim como o
Estado®. Para fazer uma relacdo bem clara, o autor cita as formas de governo, as
quais carregam em si a referéncia ao poder — democracia, oligarquia, monarquia,
aristocracia, etc. Qualquer teoria politica acaba por partir de alguma forma e
definicdo de poder. A prépria teoria do Estado € ramificada na teoria dos trés
poderes e suas relacdes: o legislativo, o executivo e o judiciario, e “se a teoria do
Estado pode ser considerada como uma parte da teoria politica, a teoria politica
pode ser por sua vez considerada como uma parte da teoria do poder” (BOBBIO,
1987, p. 77).

Bobbio (1987, p. 82), dentre suas consideracfes sobre a politica em nivel
macro, propde a consideracdo da tipologia dos trés poderes — “econdmico,
ideoldgico e politico, ou seja, da riqueza, do saber e da for¢a”. Essas trés formas de
poder sdo, para 0 autor, responsaveis pela instituicdo e pela manutencdo de uma
sociedade de condi¢des desiguais, dividida em superiores e inferiores, em fortes e
fracos com base no poder politico. Dividida em ricos e pobres, economicamente

falando, e sabios e ignorantes, conforme suporte da ideologia.

Estabelecida a ligacéo da politica com o poder, configurando o poder inclusive
como uma forma de definir ou manter o sistema social, refor¢ca-se a necessidade de
estudar as relagdes de poder. Com a atencéo voltada aos espacos de relacdes entre
0os homens no nivel micropolitico, como nas organizagdes, passa-se ao estudo das

formas e fontes de poder.

2 ~ N o . s iy
Estado supde uma organizagao politica, mas pode haver sociedades com organizagéo politica sem,
no entanto, haver um Estado.
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2.2 POLITICA NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL: A MICROPOLITICA

Na micropolitica encontram-se 0s principios do relacionamento publico, o
estudo das relacbes de poder em espacos circunscritos. Segundo Simdes (2001, p.
70), a micropolitica “trata da relagdo de poder em espagos mais restritos como nas
organizagdes, nas familias e nos grupos”. Na micropolitica reside o tratamento com
0s publicos de forma separada, focando 0s grupos e pessoas, e ndo a totalidade do

sistema politico como na visdo macro.

Reduzindo o estudo da politica de seu contexto macro para seu contexto
micro, Mintzberg (1992) define poder como a capacidade de influenciar, de afetar o
comportamento nas organizagdes. Trata a influéncia como sindbnimo de poder. O
autor lembra que a propria terminologia “poder” carrega a denotacao “ser capaz de”
tanto no substantivo quanto no verbo. “Tener poder es tener la capacidad de
conseguir que determinadas cosas se hagan, de causar efecto sobre las acciones y
decisiones que se toman” (MINTZBERG, 1992, p. 5).

O poder significa, essencialmente, qualquer coisa valida para atingir aquilo a
gue se deseja. Bobbio (1987) explica que o poder na sociedade — ou das
organizacfes para a sociedade - pode ser exercido de forma fisica, expresso no
poder militar; de forma psicolégica, expresso no dominio econbémico através de
puni¢cdes, promessas e recompensas; e de forma mental, expresso elementarmente
na educacao, utilizando-se da persuasdo. No discurso politico contemporaneo,
poder diz respeito a relacdo entre dois sujeitos, onde um deles obtém do outro
certos comportamentos que de outra forma nao obteria. Dessa forma, poder e
conceito de liberdade andam juntos, afinal, o poder de um sujeito implica a nao

liberdade do outro, e a liberdade de um implica o ndo poder do outro.

Nas organizacbes ha trés fontes primordiais de poder, de acordo com
Mintzberg (1992). S&o elas: o controle de um recurso, o controle de uma habilidade
técnica e o controle de um corpo de conhecimento, que sejam de consideravel
importancia para a organizagdo. Para que realmente representem uma fonte de
poder, esses tipos de controle devem ser de areas essenciais para o funcionamento
da organizacdo. Devem estar concentrados, constituindo recurso escasso,
pertencentes a condicdo de insubstituiveis, e devem estar em méaos de individuos

gue cooperem até certo ponto. Esses controles geram dependéncia, visto que a
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organizacdo necessita de algo que s6 pode ser alcancado mediante as poucas
pessoas que possuem o poder. Para ilustracdo desses controles, ocorrem na
organizacao publica situacdes em que um departamento necessita de algum auxilio
que requer habilidade/conhecimento especifico de outro setor. Cria-se, nesse

contexto, uma relagédo de dependéncia do setor que detém o conhecimento.

O acesso ao poder pode ser, também, fruto das chamadas trocas de favores:
“amigos y compaferos se garantizan uns a otros influencia sobre sus respectivas
actividdades. En este caso el poder no procede de la dependéncia, sino de La
reciprocidad, ganar poder en una esfera a cambio de concederlo en outra”
(MINTZBERG, 1992, p. 27). O jogo de poder nas organizagbes ndo se restringe a
relacfes de dependéncia, mas inclusive de reciprocidade. Reciprocidade também se
enquadra no estudo das relacdes de poder. Um exemplo de reciprocidade nas
organizagfes publicas pode ser visualizado em épocas de campanha eleitoral,

quando um grupo apoia outro a partir de interesses partidarios ou pessoais.

A politica, para Mintzberg (1992), é considerada um subconjunto do poder,
tida como um poder informal, de natureza nao legitima. Quando se trata de
autoridades é que o poder torna-se legitimo, formal, oriundo de um cargo.
Autoridade, alias, fundamental na unido dos distintos elementos da organizacao.
Caso contrario, assim como na perspetiva da macropolitica, instala-se a guerra de

todos contra todos.

A definicdo de poder dos autores, como um meio para Se atingir um
determinado objetivo e como capacidade de influéncia é, representativa no
funcionamento das organiza¢des publicas. Considerando o contexto politico, as
relacbes sdo permeadas por interesses diversos, em muitos casos, opostos, e pela

condicdo partidaria que faz parte de muitas dessas organizacoes.

A partir do momento em que ha um interespaco e pessoas trabalhando no
mesmo ambiente, em geral pelos mesmos objetivos, tém-se uma convivéncia em
contexto organizacional. Nesse ambiente, € normal que surjam conflitos de
interesses e, dessa forma, faz-se necessario um intermédio diplomatico a fim de
propociar o alcance da missao organizacional. Considerando que a comunicacédo em
si € um ato politico, a essencialidade da gestdo das relacbes de poder nas

organizaces faz parte da fungéo politica da atividade de Relagbes Publicas.



20

2.3 RELACOES PUBLICAS E A FUNCAO ORGANIZACIONAL POLITICA

A atividade de Rela¢des Publicas é definida por Simfes (2001) como gestao
da funcao organizacional politica, tendo como ciéncia a micropolitica, as relacfes de
poder em espacos restritos. A atividade, como prética profissional pertencente ao
ambito da administragcédo, engloba quatro operagdes, que sao a parte operacional e
administrativa, o fazer da atividade: diagnéstico, progndstico, assessoramento e
implementacdo. O diagnéstico compreende o estado da organizacdo com seus
publicos, a pesquisa sobre a organizacdo, missdo, publicos, etc. O progndéstico
fornece uma previsdo sobre o futuro, envolve raciocinio abstrato e pode ter auxilio
da andlise de casos passados. O assessoramento implica pareceres/percepcdes as
liderancas organizacionais (cargos de maior poder e que tomam as decisdes) sobre
as politicas administrativas que possam conciliar interesses. Na implementacdo
encontram-se 0s projetos, as acdes de informacado, persuasdo ou dialogo, sempre
no objetivo de privilegiar a negociacdo, o espaco democratico, uma proposicao

intrinseca e primordial a profisséo.

A atividade de Relagbes Publicas, antes de tudo, s6 existe e serve para
sociedades democréaticas, em que a negociacdo e a palavra substituem a
forca coercitiva. Em espacos autoritarios ndo ha lugar para ela, apesar de
que, por vezes, rotulam de Relacdes Publicas certos discursos
manipuladores que nada tém a ver com ela, mas, se disfargando com seu
significado, confirma a sua importancia (SIMOES, 2001, p. 96).

A parte filoséfica da atividade prevé as bases ética e estética. De acordo com
Simdes (2001), a parte ética esta relacionada ao cumprimento da responsabilidade
social da organizacdo, sédo os esfor¢cos para garantir a harmonia de interesses que
constroem a imagem ética. Na base estética reside o bem pensar e planejar da
acdo, de forma que resulte em bons produtos/servigos/discursos. Tanto a base ética
como a estética devem priorizar o dialogo e a negociacdo como pecas essenciais da

atividade de Relac¢des Publicas.

Sua proposta ética e estética contém o didlogo interno e externo. Aceita a
ideia da interdependéncia e ndo do dominio. Interdependéncia implica
considerar o outro parceiro, necessitar dele e buscar sua cooperacéo.
Respeita os principios da “ecologia societaria”, evitando o desaparecimento
de organizacdes e suas culturas, formadas pelo livre arbitrio, e, por
conseguinte, a deterioracdo da civilizacdo. A filosofia da atividade de
Relacbes Publicas critica o predatério e opde-se a ele (SIMOES, 2001, p.
96).



21

O sentido do termo “funcdo” da atividade social de Relagbes Publicas é
descrito por Simdes (1992, p. 102) como um processo organizac¢ao-publico em que:
“as politicas e agdes componentes das Relagdes Publicas repercutem
necessariamente nos resultados da organizacdo que, por sua vez, desestabiliza ou
reequilibra o sistema organizagéo-publico e vice-versa”. A funcédo da organizacéo é
destinada a manutencdo do sistema social no qual se insere. O processo
organizacao-publico afeta a organizacdo e a organizacdo também afeta o0 processo
mediante suas acdes. A organizacdo, entdo, € a funcdo das Relacbes Publicas.
Tendo em vista 0s jogos de interesses e relacdes de poder que fazem parte das
organizacfes, e considerando a funcdo das Relacdes Publicas de reequilibrar o
sistema, subentende-se a relevancia da atividade para manter ou melhorar o

sistema social em gue se encontra.

Dentro das funcbes especificas de uma organizacdo, existem a funcao
organizacional (que compreende a administragédo geral, a produgéo, a financeira, 0s
recursos humanos, o marketing e a pesquisa e desenvolvimento), a funcéo
administrativa (subfuncBes administrativas: pesquisar, planejar, organizar, dirigir,
coordenar, controlar, avaliar, e de Rela¢des Publicas, ao representar os membros da
organizacdo) e a funcéo politica, ou seja, funcdo de procedimentos administrativos.
A filosofia, as normas e as acbes organizacionais legitimadoras da tomada de
decisdo junto aos publicos sdo exercicios da funcdo politica. Galbraith (apud
SIMOES, 1992) expbe a ideia de que as organizacbes sdo formadas por grupos que
legalmente exercem poder, tanto condigno, compensatério ou condicionado. Outra
forma de poder € estabelecida em relacdo aos publicos, ou seja, através da
persuasao incorporada nos veiculos de comunicacdo de massa, na publicidade, na
religifio, na educacéo e, inclusive, nas Relacdes Publicas. E ideia central, também,
que a organizacdo conquista primeiramente a submissdo interna, para apos

concretizar seu poder e confiabilidade com o publico externo.

A disciplina de Rela¢des Publicas bifurca-se, conforme Simfes (2001), em
processo e programa. O processo compreende a estrutura do fenbmeno e seu
entorno; compreende o0s aspectos e mudancas contidos nas relacdes de poder,
relacionadas a missao organizacional; compreende o sistema organizacao/publicos

e a probabilidade de cooperacdo ou conflito. O fenbmeno € caracteristico por suas
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variaveis independentes, suas peculiaridades sédo alheias a intervencdo humana, e

costuma chamar mais atencéo quando se configura de forma negativa.

Ja o programa é um desdobramento da andlise do processo, € a intervencao
no processo, e é materializado na formacao de politicas. Essa etapa compreende o
diagnostico, o progndstico do processo, a orientacdo dos lideres organizacionais
para interferéncia no processo, e a tomada de deciséo sobre as varidveis que devem
ser incluidas visando o alcance da misséo organizacional. A atividade de Relacdes
Plblicas, pertencente a esfera social, interfere no processo natural do meio
ambiente contido nas interacbes politicas da organizacdo com o0s agentes de
influéncia (seus publicos). Essa interferéncia considera todas as dimensfes da
esfera social em seus aspectos especificos: a dimensdo cultural, politica,

econdmica, histdrica, ideoldgica, juridica e filosdfica.

O processo que envolve a bipolaridade cooperacao/conflito na relacao
organizacdo-publicos € composto de algumas etapas. Entre um estigio e outro
existem desdobramentos, normalmente com o aumento do grau de complexidade.
Porém, ndo necessariamente ocorre todo o processo linearmente, e nem
envolvendo todas as etapas. Conforme Simdes (2001, p. 56), estas sdo as etapas

do processo de interagéo:

e Satisfacdo — o relacionamento entre organizacdo e publico neste nivel
€ de equilibrio. Os publicos podem estar satisfeitos devido ao estado
de incosciéncia sobre os reais acontecimentos da organizacdo, ou

simplesmente nao atuam como entraves.

e |Insatisfacdo — nessa etapa os publicos ndo estdo confortaveis com o

clima organizacional, mas ndo chegam a apresentar reacoes.

e Boato — a falta de esclarecimentos prestados aos publicos abre espaco
para as historias e suposi¢cOes, as quais sado geralmente negativas

guanto a credibilidade organizacional.

e Coligacbes — quando os publicos ndo recebem informacdes sobre
determinados assuntos ou sentem descaso por parte da organizacao,

tendem a buscar apoio na sociedade, particularmente na midia.
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e Pressdo — ocorre quando os publicos se organizam para tentar mudar
as politicas organizacionais, podendo o governo interferir a favor dos

publicos.

e Conflto — consiste no impasse ocasionado pela persisténcia

organizacional nas suas politicas ou néo justificativa delas.

e Crise — a crise é a fragmentacao do relacionamento, o afastamento em

razao do aprofundamento do conflito.

e Arbitragem — € o apelo ao poder judiciario por uma das partes quando
ja ndo ha possibilidade de entendimento. Nesse caso também o

governo pode intervir.

e Convulsdo Social — diz respeito a solugbes mais violentas, geradas

pelo desespero.

O exercicio de poder que esta contido nessas etapas € descrito por Simdes
(2001) como um pano de fundo, enquanto a comunicagdo pode ser tida como
aparéncia. Logo, o poder e a comunicacdo sao dois lados pertencentes a mesma

moeda.

A comunicacao €, em si, um ato politico. Por sua vez, a atividade de Relacdes
Publicas regula o processo da comunicacdo organizacional. Ou seja, a atividade
esta  diretamente ligada aos objetivos politicos da  organizacao:
“a funcdo organizacional das Relacdes Publicas, porque intervém dos mais
diferentes modos providenciados nas relacdes de poder entre organizacdo e publico
é uma funcéo politica [...]” (SIMOES, 1992, p. 109). Visto que a atividade lida com
relacdes de poder, o autor observa que diversos teéricos definem o exercicio do
poder como a tendéncia em que um individuo acabe por influenciar a decisdo de
outro, da mesma forma como aqui foram apresentadas as visdes de Bobbio (1987)
e de Mintzberg (1992). A dimensdo politica € amplamente caracterizada pelo
exercicio de poder e cabe aqui salientar que o poder ndo € algo material, mas sim
algo abstrato contido na relacdo entre os individuos, algo que acontece na
pluralidade mencionada por Arendt (2007). A partir do momento em que ha relagédo
entre pessoas ha conflitos de interesses, ha diferentes posi¢des ideologicas, e existe

uma busca e controle de informagdes.
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Segundo Simfes (1992), existem varios tipos de relacbes entre uma
organizagdo e a sociedade, e é constante a possibilidade de conflitos entre as
organizacdes e seus publicos. Logo, faz-se necessario o emprego de mecanismos
gue passem a regular esses conflitos ou que promovam a integracao, a fim de que a
organizacgdo sobreviva diante das adversidades. Considerando essas possibilidades
de conflitos, pode-se afirmar que RelagBes Publicas é algo contido na propria
existéncia organizacional. Tratam-se de relacdes abstratas (assim como o poder é
abstrato e encontra-se nas relagdes entre as pessoas), materializa-se no sentido de
sistemas. RelagBes Publicas emergem com a estrutura organizacional em si e,
portanto, sdo relacées que vao além da vontade dos dirigentes, independem deles.
A partir do momento que uma organizacao passa a existir € intrinseco que existam
acoes e relacdes e, consequentemente, a atividade de Relacdes Publicas planejada

e executada de forma positiva ou negativa em sua realizacao.

7

De acordo com Nunes (2005), o conflto € componente constante das
organizacdes, mas nem sempre de forma explicita. O conflito pode ser reflexo de
recursos escassos, de relacdes interpessoais ou entre grupos, pode estar localizado
nas estruturas da organizacdo, nas atitudes. E incumbéncia da organizacéo
descobrir alternativas que encaminhem a resolucéo, observando que os conflitos
nao devem ser interpretados somente como uma falha de relacionamento, mas

devem ser vistos como produto da diversidade inerente ao sistema.

Falar em exercicio de poder, conflitos de interesses e ideologia conduz ao
universo das organizagdes publicas, onde ha forte e constante hierarquiza¢do nas
relacdes. Além disso, € inevitavel o convivio profissional e pessoal de diferentes
ideologias partidarias, de diferentes visfes e expectativas. A organiza¢ao publica é
composta de servidores permanentes “na casa”’, cada um com seu poder e sua
posicéo politica, e dos Cargos em Comissao — CCs, que séo transitorios, mas que
também possuem suas expectativas, suas funcdes a desempenhar e seu poder.
Embora, provisoriamente, os CCs disponham de mais poder para requisitar auxilio
dos servidores do quadro, pois representam o Secretario que, por sua vez,
representa o Governador. Todavia, mesmo que revestidos de maior poder, ficam na
dependéncia das informacgOes e materiais fornecidos — ou ndo — pelos servidores

permanentes. Nessa cedéncia, tendo em vista essa interagdo especifica, € que se
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localiza o poder dos servidores permanentes. Trata-se da arena onde instalam-se os

jogos de poder na organizacao publica.

Enguanto Bobbio (1987) fala nas formas de poder de um angulo mais amplo,
resumindo-o as formas fisica, psicolégica e mental, Simbes (1992) especifica as
variadas formas de poder no interior das organizacdes. A forma legal de exercicio
diz respeito a autorizacdo através de lei, norma ou mesmo tradicdo de quem esti
tomando a decisédo. A base de poder tida como legitima incorpora ordem politica e
preservacao da integridade de determinado sistema social, relaciona-se ao interesse
publico, segundo Simdes (1992). A legitimidade, no que diz respeito ao interesse
publico, serve como base a atividade de Rela¢gBes Publicas, pois € na legitimidade
de decisbes que a atividade confirma sua existéncia em prol dos interesses da
sociedade. Uma terceira base de poder é a retérica, a persuaséo por meio do uso de
um discurso, momento em que a organizacao explica-se (ou, como no caso deste
trabalho, momento em que o representante politico e sua equipe explicam-se),
argumenta sobre seus feitos e decisfes. Nao se trata de enganar os publicos, mas
de convencé-los a rever seu posicionamento através de uma mensagem
(informag&o) bem argumentada objetivando um retorno determinado. Simdes (1992)
alerta que, para alguns autores, o discurso pode eventualmente resultar em

manipulacéo, dependendo das inten¢des de quem se comunica.

z

Um tipo de discurso de legitimacdo é o mito, componente de muitas
organizacdes. Os mitos geralmente contam histérias sagradas, abrigam seres
sobrenaturais, comportam os heréis que inspiram as acdes humanas, a palavra
constréi um mundo diferente daquele da acdo (SIMOES, 1992). Para falar
exatamente de comunicacdo, a midia pode tanto desmitificar uma organizacdo ao
delatar suas praticas injustas, como pode mitifica-la abordando suas acoes
benéficas para com a sociedade. Os mitos podem surgir como um fenémeno de

imagens momentaneas, extremamente casadas com o heroico.

O quarto tipo de base de poder consiste na recompensa: 0s brindes, prémios
ou quaisquer outros materiais que objetivam conquistar simpatia e angariar esforco e
comprometimento futuros. Conforme Simdes (1992), por mais que as intencdes
sejam boas, por tras da recompensa sempre ha algum tipo de coercédo no gesto. Por
fim, h4 também a punigdo, o quinto tipo de base de poder. A punicdo deve ser

devidamente acordada entre as partes a fim de ndo deslegitimar a posi¢cao de quem
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esta punindo. A recompensa e a punicdo, como bases de poder para Simées (1992),
sdo, em outra perspectiva, pensadas como um “sistema de trocas” por Neves
(2005). Esse sistema, sob administracdo dos gestores, atribui valores em dois
ambitos, sendo os valores materiais ou simbdlicos. No ambito dos valores materiais,
com as recompensas e penalizacfes através da remuneracdo, flexibilidade de
horario, multa, etc. No ambito dos valores simbdlicos, de reconhecimento e puni¢do

por meio de status, autoridade, prestigio, adverténcia, destituicdo de funcéo, etc.

Como peca fundamental de melhorias e manutencdo de um sistema social, e
como uma atividade que almeja o alcance dos objetivos organizacionais, a atividade
de Relacbes Publicas, de acordo com Torquato (2004), insere-se em um contexto de
visdo sistémica, de planejamento. Precisa estar atenta as relacdes de poder e aos
seus desdobramentos, as variadas formas como o poder é exercido e, mediante
todos os fatores implicados, atuar de forma politica e diplomética. O planejamento e
a gestdo desse sistema social que faz parte das organizacdes constituem

significativo papel no espaco da comunicacao.

2.4 O ESPACO DA COMUNICACAO

A palavra comunicagdo faz referéncia a varios significados: pode estar
relacionada ao sentido de informar, de ordenar, persuadir ou dialogar, tendo sua
maxima expressdo neste ultimo sentido, com a préatica democratica da negociagao
de ganha-ganha. Todos esses sentidos carregam em si uma relacdo de poder, um
exercicio de poder. O poder da comunicacdo estd em suas variadas formas de
influenciar, de afetar o comportamento. Ou seja, € notério que a comunicacao abriga
em si relacbes de poder ao confirmar o que alegam Bobbio (1987) e Mintzberg
(1992) sobre o poder como capacidade de influéncia. Simbes (2001) destaca que a
comunidade cientifica ndo chegou a um acordo sobre a definicdo do termo, e que o
tao diversificado leque de possibilidades interpretativas resulta em ambiguidade: “os
limites entre os significados de comunicacao e de exercicio de poder sdo ténues, por
vezes até se confundem” (SIMOES, 2001, p. 77).

Para Torquato (2004), igualmente, a comunicacdo € uma forma de poder.
Poder lembra forca, que por sua vez lembra batalha, guerra. Logo, a comunicagao

tende a ser relacionada a téticas de guerra. A luta pela dominacdo e pelo poder
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fazem parte da luta pela sobrevivéncia, pela conservacdo e preservacao (da
espécie, metaforicamente). O poder da comunicacdo € sinbnimo de poder
expressivo e também de carisma. Um individuo influencia outro por meio da
argumentacdo, ou por meio do carisma pessoal, que se revela na eficiéncia do
discurso, na gesticulacdo, na apresentacdo pessoal. Uma pessoa carismatica atrai

simpatia com seu discurso, energiza o ambiente, humaniza.

Comunicacdo em seu sentido mais amplo, como troca de informacdes, nao é
exclusividade do departamento de comunicacdo. Autores como Pimenta (2002) e
Torquato (2004) consideram a “Radio Pedo” ou “Radio Corredor” e os rumores como
redes de comunicacdo complexas. Essas redes podem ser positivas, quando
permitem um melhor conhecimento e percepcdo sobre 0 que acontece nha
organizacao, ou negativas, quando extrapolam as barreiras da troca de informacéo e
viram informacdes distorcidas e fofocas. A Radio Pedo permite maior compreensao
sobre as relacbes entre as pessoas e grupos, e sobre as diferentes visdes e
interpretacbes sobre um acontecimento. Seu carater é onipotente e tende a
ultrapassar o ambiente de trabalho e adentrar inclusive a casa dos funcionarios. O
principal cuidado que se deve ter com as comunicac¢des informais é no sentido de
gue elas néo estejam suprindo caréncia de informacdes que deveriam vir do setor de

comunicacao.

Simdes (2001) acredita que, por ser uma potencial redutora da incerteza, a
informacdo é a matéria prima da atividade de Relagbes Publicas na gestdao da
comunicacgdo. Por se tratar de um recurso escasso ou de dificil acesso, a informacéo
€ também uma fonte de poder, a qual € um elemento fundamental tanto no processo
como no programa de Rela¢des Publicas. A informacdo é um agente ampliador de
horizontes para os individuos, auxilia a percepcdo do mundo e do arredor e
possibilita o convite de novas relacdes. Tendo em vista a condicdo elevada da
informacéo e das possibilidades/limitacdes da comunicacdo, na teoria e na pratica
de Relagbes Publicas, as formas de exercicio de poder séo tidas como a esséncia, e
0 processo de comunicacao é tido como a aparéncia. Dessa forma, o autor enfatiza
que “o perfil do profissional de Relagées Publicas jamais podera ser o de um
tarefeiro, mas, ao contrario, o de um habil estrategista politico” (SIMOES, 2001, p.
81).
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Embora, neste estudo, defenda-se que a perspectiva da esséncia da atividade
de Relac¢des Publicas seja a de um estrategista politico, que deve gerir as relacdes
de poder na organizacéo, considera-se pertinente trazer a tona outras abordagens,
as quais possibilitam um entendimento mais amplo acerca das rotinas
organizacionais. Nesse tocante, segundo Pimenta (2002), o planejamento deve estar
sempre presente na comunicacdo. Sao importantes as etapas de analise,
implantacdo, controle de resultados, revisdo de resultados para nas proximas
ocasifes ter conhecimento do que deve ser feito de forma diferente. Planejar
envolve ndo apenas organizar e procurar ter controle sobre o processo, mas deixar a
criatividade fluir e imaginar todos os entraves possiveis que possam atrapalhar, a

chamada “analise de problemas potenciais” e, assim, arquitetar solu¢des prévias.

Comunicacdo, na perspectiva mais estética de Pimenta (2002), estd muito
vinculada a sinergia. Um dos desafios da comunicacdo estratégica € despertar
sinergia no publico interno através de campanhas, acbes e pecas de publicidade.
Para a autora, assim como para Mintzberg (1992, p. 181), uma organizacdo é mais
gue a soma de suas partes, € um conjunto de fatores que criam uma atmosfera,
envolve quimica: “las matematicas mas simples nos dicen que 2+2=4. Pero la teoria
general de sistemas, bajo el concepto de sinergia, sugiere que también puede ser
igual a 5”. A sinergia € considerada um desafio devido ao carater
predominantemente burocratico e normativo na rotina das organizacfes, e também
ao perfil recorrente de trabalho do tipo “apagar incéndio”, o que compromete tanto as

possibilidades de sinergia como de planejamento.

A estrutura tradicional da empresa é técnica, racional e normativa, por
principio ndo h& espago para sentimentos e emogfes. Essas caracteristicas
tendem a impedir a expressdo, participacdo e engajamento dos
trabalhadores. Como resultado, a motivacdo pode diminuir, comprometendo
0 processo produtivo (PIMENTA, 2002, p. 119).

Quando existe uma interacdo e cooperacao entre as partes, os resultados a
serem atingidos podem significar mais do que a soma habitual. Buscar a cooperacéo
€ uma atividade politica de negociacdo. Nesse processo, a informacgéo tem papel
relevante. A efichcia da comunicagdo é proporcional a integridade da informacgéo
(mais uma vez, o papel relevante da informacdo), que deve chegar aos seus
emissores sem apresentar distor¢des, evitando a perda ou deformacéo de conteudo

pelo caminho da mensagem.
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A comunicagao enquanto forma de poder e enquanto troca de informacgdes
enquadra-se a qualquer tipo de organizacdo. Contudo, ao deslocar a comunicagao
para a esfera publica e todas suas especificidades, algumas caracretisticas fazem-
se presentes na composicdo do cenario. Sofre, sobretudo, interferéncia da

burocracia profissional e da coalizdo dos publicos.
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3 COMUNICACAO E RELACOES DE PODER NAS ORGANIZACOES PUBLICAS

Sabe-se que organiza¢Bes operam alicercadas em uma estrutura burocrética
que visa estabelecer controle, ordem e centralizacdo de poder. A burocracia
costuma ser alvo de criticas por, de certa forma, impedir que os tramites ocorram de
forma facilitada ou &gil, pois depende de todo um sistema hierdrquico e da
consequente definicAo de competéncias e tarefas especificas. De acordo com
Mintzberg (2008, p. 48), “podemos definir uma estrutura como burocratica na
extensdo em que seu comportamento seja predeterminado ou previsivel, na
realidade, padronizado”. O autor cita de forma mais genérica a descricdo Weberiana
da burocracia, onde constam a divisédo do trabalho, a especializacdo, hierarquia de
autoridade, cadeia de comando e comunicacdo regulamentada, além da
padronizacdo e do comportamento formalizado. A burocracia é tida como a forma

mais racional e eficiente de organizacao.

Mesmo que a burocracia seja frequentemente tratada como algo negativo,
sua existéncia € imprescindivel para que a organizacdo tenha estabilidade,
racionalizacdo e normas propicias ao alcance da missdo organizacional. O ideal
seria uma dosagem na quantidade de burocracia, mas ndo sua anulagdo. Importante
salientar, inclusive, que a propria Internet é vista por Barros Neto (2001) como uma
forma moderna de burocracia: para conectar a internet € necessério um protocolo
padrdo, as velocidades de transmissdo sdo padronizadas, as relacdes sao
impessoais. Mesmo com o advento da Internet, o autor reitera que a esséncia
organizacional continua sendo uma burocracia: “[...] qual o objetivo da internet?
maxima eficiéncia nas comunicacdes, no comércio, na informacéo, etc., ou seja,
exatamente o mesmo da burocracia, a maxima eficiéncia na organizacao” (BARROS
NETO, 2001, p. 43).

Diante desse contexto, para melhor compreender os processos e situacoes
que interferem na fluidez da comunicagcdo nas organizacdes publicas, faz-se
necessario estudar as caracteristicas e o funcionamento da prépria burocracia e de
seus reflexos na arena de poder interna. Além disso, estudar quais séo as bases de
poder das diferentes classes de trabalhadores, como € o funcionamento padrao da
estrutura administrativa organizacional e como se configuram os sistemas e relacdes

de poder. Acredita-se que os desdobramentos da burocracia profissional e da
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coalizdo interna, conceitos defendidos por Henry Mintzberg, sdo os fatores
responsaveis pela definicdo dos fluxos comunicacionais, de como a comunicacao
ocupa seu lugar na organizacao publica e até onde vai seu poder enquanto gestora
e disseminadora de informacéo, tal qual defende a teoria da funcédo organizacional

politica de Relagfes Publicas.

3.1 O CONTEXTO PUBLICO COMO BUROCRACIA PROFISSIONAL

A burocracia profissional estad inserida em um contexto pertencente as
organizacdes. As organizacoes, de acordo com Barros Neto (2001), acompanham a
complexidade humana, existem para suprir necessidades que de outra forma nao
seriam atendidas. Desse modo, pode-se dizer que sua finalidade € a mesma da
politica, proporcionada pela visdo de Arendt (2007), a de que existe para provimento
das necessidades dos individuos, para garantia da vida. Todavia, enquanto a
respectiva visdo de politica € no sentido macro, a organizagdo existe em prol das
necessidades no sentido da micropolitica, ndo opera conforme a diversidade, mas
conforme grupos especificos de interesse. Uma organizacdo existe em funcdo de
seus objetivos, existe com a ambicéo de crescimento a longo prazo, de busca da
eficiéncia, apesar de algumas existirem apenas por uma questdo de sobreviéncia,
de manutencdo do status quo. S&o as organizacfes que determinam as melhores

formas de alocacéo de recursos para a producao de bens e servicos.

Na época em que viviamos em arvores, uma fruta de bom tamanho pela
manha e outra a tarde eram o suficiente para nos satisfazer completamente,
pois nossas necessidades eram muito simples. Hoje, precisamos de
conforto espiritual, de computadores velozes, de carros confortaveis, de
lazer qualificado, de educacdo elevada, de seguranca, salde para
desfrutarmos pelo menos cem anos de vida e tantas outras coisas que s6
mesmo organizacdes grandes e complexas podem nos oferecer. E por isso
que se diz que vivemos em uma “sociedade de organizagdes” (BARROS
NETO, 2001, p. 70).

Ja as organizacOes publicas existem para prestar servico especificamente a
sociedade. Todavia, operam com limitacdo orcamentaria e dependem da deciséo
politica e da situacdo econdmica do Estado. Segundo Dussault (apud Pires e
Macédo, 2006), as organizacdes publicas sdo mais dependentes do ambiente
sociopolitico em relacdo as organizacdes privadas. Embora possam ter autonomia

em sua direcdo, sédo geridas pelo poder publico, sdo vulneraveis a intervencéo do
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7

poder politico, seu mandato vem do governo e seu funcionamento é regulado
externamente a organizacéo. Pires e Macédo (2006, p. 96) atribuem especificidades
as organizagdes publicas como: “apego as regras e rotinas, supervalorizacdo da
hierarquia, paternalismo nas relagcbes, apego ao poder, entre outras”. Além disso,

caracteristica fundamental, como ja mencionado, é a diversidade organizacional:

[...] a presenca de dois corpos funcionais com caracteristicas nitidamente
distintas: um permanente e outro ndo permanente. O corpo permanente é
formado pelos trabalhadores de carreira, cujos objetivos e cultura foram
formados no seio da organizagdo, e 0 ndo permante € composto por
administradores politicos que seguem objetivos externos e mais amplos aos
da organizacdo. O conflito entre eles é acentuado pela substituicdo dos
trabalhadores ndo permanentes, que mudam a cada novo mandato (PIRES;
MACEDO, 2006, p. 97).

No contexto da “sociedade das organizagcdes”, muitos sdo os autores que
abordam essa estrutura. Neste estudo, optou-se pelo entendimento de organizacéo
a partir de Mintzberg (2008), o qual defende que ela é composta por cinco partes
bésicas, que sdo: a cUpula estratégica, que compreende altos dirigentes e seu apoio
direto, com a responsabilidade de assegurar o cumprimento da missdo da
organizacdo; a linha intermediaria, formada pelos diretores intermediarios com
autoridade formal; a tecnoestrutura, formada pelos analistas que elaboram o controle
organizacional por meio da padronizacédo; a assessoria de apoio, que possibilita
suporte a organizacdo fora de seu fluxo de trabalho operacional; e o nucleo
operacional, onde encontram-se os funcionarios que executam o trabalho essencial
da organizacdo. A organizacdo, nessa perspectiva tedrica, pode ser compreendida
conforme as posic¢des hierarquicas da Figura a seguir.

Cupula Estratégica

Assessoria

Tecnoestrutura
de Apoio

Linha
Intermedidria

Nucleo Operacional

Figura 1: As cinco partes basicas da organizacao
Fonte: Mintzberg (2008, p. 22)
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Dentre os distintos tipos de organizagcdo, existem aquelas que sé&o
buroréticas, porém simultaneamente descentralizadas. Mintzberg (2008) descreve
essa configuracado estrutural como burocracia profissional, configuracdo em que ha
padronizacdo das habilidades, mas que, por ser um trabalho complexo, os préprios
funcionarios controlam seu trabalho. A autoridade da burocracia profissional est4 no
conhecimento especializado, diferentemente da burocracia mecanizada, na qual o
poder esta no cargo, possui natureza apenas hierarquica, e apresenta um trabalho

repetitivo que pode ser facilmente supervisionado.

As organizacdes publicas, devido a sua organizagdo estrutural e hierarquica,
a divisdo e especializacdo do trabalho, sujeicdo a normas e regulamentos, rotinas e
procedimentos, dentre outras especificidades, enquadram-se no perfil da burocracia
profissional. A organizacdo publica em estudo neste trabalho, como burocracia
profissional, € uma Secretaria de Estado do Rio Grande do Sul, pertencente a
Governadoria, sendo uma das pastas executivas do governo, e que opera como
uma estrutura meio (ndo é finalistica). A autoridade maxima nessa organizacao é o

Secretario, designado pelo préprio governador para comandar a pasta.

A burocracia profissional, para Mintzberg (2008), consiste no poder do
conhecimento especializado, da expertise. As organizacfes confiam nas habilidades
e conhecimentos dos seus profissionais e produzem servigos padronizados. A
burocracia profissional contrata profissionais treinados e doutrinados para o nucleo
operacional e permite-lhes controle sobre o seu proprio trabalho. O controle do
profissional sobre o préprio trabalho reside no agir independente dos colegas,
quando precisam lidar apenas com o publico externo, ou demandas externas. Dessa
forma, a coordenacdo entre os profissionais operacionais € manejada pela
padronizacdo de habilidades e conhecimento, que ndo deixa de ser aquilo que os
profissionais aprenderam a esperar de seus colegas. Um dos elementos da
padronizacdo de habilidades é a pratica repetitiva, considerada fundamental para
gerar o reflexo automatico, mesmo que a complexidade do conhecimento/habilidade

permita que cada profissional realize a mesma atividade cada um a sua maneira.

A burocracia profissional possui seus padrdes universalmente estabelecidos,
sem imposigdo, ensinados pelas universidades e adotados pelas burocracias da
profissao: “os padrdes da burocracia profissional t€m origem largamente fora de sua

propria estrutura, nas associagfes autogovernadas que seus operadores reinem-se
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com colegas de outras burocracias profissionais” (MINTZBERG, 2008, p. 215). A
autoridade na burocracia profissional é detentora do poder do conhecimento,
diferentemente da burocracia mecanizada, na qual o poder estd no cargo, a
autoridade é de natureza hierarquica. Assim, com o foco do poder na habilidade dos
funcionéarios, a imagem da burocracia profissional apresenta a base achatada, a
linha intermediéria estreita (devido a descentralizacdo do poder da autoridade) e
uma assessoria de apoio elaborada. A Figura € a mesma da organizacdo, porém

adaptada em virtude dessas caracteristicas.
> | Cuapula Estratégica

Tecnoestrutura — >
Assessoria de Apoio

i

Linha Intermediaria

Nucleo Operacional

Figura 2: Burocracia profissional
Fonte: Mintzberg (2008, p. 218)

A capacidade de padronizacdo das habilidades é essencial para compor a
coordenacao que é exigida no nucleo operacional (onde é desenvolvido o trabalho
basico da organizacdo). No entanto, Mintzberg (2008) enfatiza que os resultados do
trabalho profissional séo de dificil mensuracgéo, logo ndo cabem na padronizacédo. O
planejamento e o controle na burocracia profissional ndo se encaixam na suposta

confiabilidade da formalizac&o do trabalho e dos sistemas.

As situacBes predeterminadas em que sdo empregadas as habilidades séo
chamadas contingéncias. Segundo Mintzberg (2008), o profissional categoriza a
necessidade do cliente (no caso desse trabalho, ndo do cliente, mas dos agentes de
governo/midia/setores internos) conforme alguma contingéncia e define o programa
padrdo a ser utilizado. ApGs essa etapa fundamental de diagnosticar, o profissional
aplica ou executa o programa. As categorias, que servem como estereotipos,
dispensam a tomada de decisdo continua, facilitando o processo. Mediante a
categorizagao, as burocracias profissionais podem decompor suas atividades e

atribui-las aos individuos. Isso significa que o profissional concentra-se no
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aperfeicoamento de suas habilidades, em vez de investir muita atencéo ao tentar
coordenar seu trabalho junto aos colegas.

A burocracia profissional tem como parte chave o nucleo operacional:

O ndcleo operacional da organizacao envolve os membros — os operadores
— que executam o trabalho basico diretamente relacionado a fabricacao dos
produtos e a prestacéo dos servicos. [...] O nlcleo operacional é o coragao
de qualquer organizacao, a parte que produz os outputs essenciais que a
mantém viva (MINTZBERG, 2008, p. 23).

Conforme o autor, a Unica outra parte da organizacdo que é elaborada é a
assessoria de apoio, embora sua condicdo seja a de dar suporte ao nucleo
operacional. Visto que os profissionais demandam alto custo, € de praxe dar-lhes
apoio, mas nao supervisao. Um trabalho complexo e de alta exigéncia ndo combina
com supervisdo ostensiva, 0 que caracteriza a burocracia profissional como uma
estrutura descentralizada. Essa situacdo confere autonomia e poder ao profissional.
Além disso, a burocracia profissional € democratica para os profissionais do nucleo
operacional (apenas para a oligarquia do nucleo operacional, a assessoria de apoio
nao goza dessa democracia): “ndo apenas os profissionais controlam seu préprio
trabalho, mas também procuram o controle coletivo das decisdes administrativas
gue os afetam” (MINTZBERG, 2008, p. 220).

Nesse contexto, os profissionais conseguem interferir em decisbes como
contratacdo de colegas e distribuicdo de recursos. Os profissionais que conseguem
interferir nos processos possuem dominio da linha intermediaria da organizacéo,
estabelecendo relagcdes de confianca. Na organizacdo publica em estudo, a
assessoria de apoio realmente ndo goza da autonomia, visto que esta subordinada
ao gabinete e deve atender prontamente as mais diversas demandas e imprevistos.
Alids, seu suporte ndo é exatamente devido ao nucleo operacional, mas sim, em
primeiro lugar, ao Secretario e as atividades de governo. O controle coletivo das
decisbes, nessa organizacao, esta nas maos dos servidores do quadro permanente,
e ndo da assessoria de apoio, que é composta principalmente por cargos em
comissao, cargos transitorios, vinculados ao governo. As decisdes tomadas por CCs
consistem basicamente em decis6es de nivel governamental, que nao interferem

diretamente na organizacao.

As burocracias profissionais, devido ao poder dos funcionarios, tendem a ser

denominadas organiza¢cdes colegiadas, de acordo com Mintzberg (2008). Nessa



36

situacdo, sao descritas como piramides invertidas, nas quais os funcionarios
localizam-se no topo, e os administradores na base servindo-os. E comum emergir
na burocracia profissional as hierarquias administrativas paralelas, independentes
entre si. Na hierarquia profissional, democratica e de baixo para cima, o poder de
influéncia estd no conhecimento e nas habilidades, na expertise. E uma parte da
organizacdo que detém muito poder, mesmo estando na base da hierarquia. A
hierarquia burocratica e mecanizada funciona de cima para baixo, na qual encontra-

se a assessoria de apoio.

Sobre o administrador profissional, ele possui poder indireto na estrutura,
costuma solucionar disturbios. Mintzberg (2008) afirma que sua presenca €
constante diante dos problemas de coordenacgédo que surgem entre duas hierarquias
paralelas. Os administradores profissionais atuam, também, na resolucdo entre
profissionais internos e publico externo, como governos e associacdes. Espera-se,
na organizacdo, que o0 publico interno seja protegido pelo administrador das
pressfes externas, e que ele consiga apoio moral e financeiro para a organizacao.
Os administradores profissionais lidam com situacdes de incerteza, e esse cenario

de incerteza lhes confere poder.

No ambiente da burocracia profissional ndo ha muito espaco para estratégia,
pois é dificil trabalhar metas nesse tipo de organiza¢éo, ndo ha concordancia. O que
pode acontecer € que cada profissional individualmente tenha suas estratégias,
mesmo que limitados pelos padrdes profissionais e habilidades adquiridas, reitera
Mintzberg (2008):

As estratégias proprias da burocracia profissional representam o efeito
cumulativo dos projetos ou das “iniciativas” estratégicas que seus membros
estdo em condicBes de convencer sua implementagdo [...]. A maioria
dessas iniciativas é proposta aos membros do nacleo operacional — por
“‘empreendedores profissionais” dispostos a despender os esforgos
necessarios para negociar a aceitacdo dos novos projetos pela estrutura
administrativa complexa (MINZTBERG, 2008, p. 225).

Também néo ha espaco para sofisticacdo. O autor descreve essa questao na
burocracia profissional como uma condicdo da autonomia profissional. Lidar com
instrumentos mais sofisticados despersonaliza seus relacionamentos. O que
realmente importa € o bom desempenho das funcbes. Na verdade, nesse caso, a
falta de sofisticagdo na organizacdo publica estd relacionada, também, ao

orcamento limitado, as prioridades de investimentos, a dificuldade de planejamento,



37

fatores que obviamente ndo compreendem sofisticacdo. H4 um controle rigoroso
sobre os gastos no setor publico, como esclarece Wels (2006, p. 158): “sabe-se que,
em razdo dos tramites exigidos para aquisicdo de bens no setor publico, é
necessario que se justifique satisfatoriamente cada compra que é realizada”. As
acbes e aquisicdoes nos trés poderes do Estado passam pela avaliacdo da
Controladoria e Auditoria-Geral do Estado — CAGE, 6rgdo responséavel pelo sistema

de controle interno.

A Lei N° 8.666, de 21 de junho de 1993, estabelece normas sobre licitacdes e
contratos administrativos relativos a obras, servigcos, acdes de publicidade, compras,
locacdes e alienagBes. Sao subordinados ao regime dessa Lei os 0Orgdos da
administracdo direta, os fundos especiais, as autarquias, as fundacdes publicas, as
empresas publicas, as sociedades de economia mista, etc. Conforme a Lei, 0
objetivo da licitacdo é garantir o acatamento do principio constitucional da isonomia,
que seja selecionada a proposta mais vantajosa para a administracdo, e que sera
processada conforme os principios da legalidade, impessoalidade, moralidade,
igualdade, publicidade, probidade administrativa, vinculacdo ao instrumento

convocatorio e do julgamento objetivo.

Outra caracteristica ocasional da burocracia profissional € a estrutura hibrida.
Por mais que os profissionais sejam altamente treinados e padronizados, tendem a
seguir um lider forte. Mintzberg (2008) destaca que em qualquer evento gque seja, a
lideranca, por vezes autocrética, € importante e acaba assumindo papel de maestro
em orquestra. Embora os integrantes da orquestra sejam extremamente habilitados
executando repertérios padronizados, o regimento é da “ditadura do maestro”. Isso
reforca a importancia da autoridade e da legitimidade de quem est4d no comando,
fator que impede a guerra de todos contra todos, de acordo com as ideias de Arendt

(2007) e Mintzberg (1992), apresentadas no primeiro capitulo.

Todas as vantagens da autonomia e democracia da burocraia profissional
recaem, por outro lado, nas falhas do servico, de acordo com Mintzberg (2008, p.
230): “virtualmente, ndo ha qualquer controle paralelo do trabalho estabelecido pela
profissdo, nenhuma forma de corrigir as deficiéncias que os proprios profissionais
optam por omitir”. As dificuldades de controle encontram-se, inclusive, no que Neves
(2005) chama de “atraso regulamentar”, que diz respeito ao limite de tolerancia nos

atrasos permitido pela organizacdo. Periodicamente, em razdo do descontrole e
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descumprimento de horérios, o chefe vé-se obrigado a interromper o trabalho e

reinstaurar o atraso regulamentar.

Como outras consequéncias, ndo havendo supervisédo direta, no momento da
coordenacao entre a assessoria de apoio e os profissionais, 0 pessoal de apoio fica
esmagado entre os dois sistemas de poder, o poder vertical da autoridade de linha
gue age sobre ele, e o poder horizontal da expertise profissional que esta ao seu
lado. Além disso, como agravante dos problemas de coordenacédo, ha o fato de as
burocracias profissonais ndo serem integradas: “sdo grupos de individuos que
trabalham com recursos e servicos de apoio comuns, mas que ndo desejam
qualquer interferéncia no que fazem” (MINTZBERG, 2008, p. 231).

A falta de controle e a expectativa de nao interferéncia no seu trabalho por
parte dos funcionarios desembocam nas famosas consideracdes de que 0 servico
publico deixa a desejar. A partir do momento em que cada um faz a sua parte, sem
supervisdo, sem compartilhamento com colegas e da maneira que julga melhor,
surgem o0s desencontros, 0s quais passam despercebidos, no sentido de nao
sofrerem corre¢des. Situacao essa que, inclusive, vai contra os principios basicos do
que se propde como atividade politica, dada por Simfes (2001) como a adocédo da
ideia de interdependéncia, de busca por cooperacdo, de priorizacdo do didlogo e
negociacdo, ndo apenas como atividade de Rela¢des Publicas, mas como jogo

essencial de convivéncia e exceléncia no trabalho.

7

Outra falha da bucocracia profissional € a dificuldade em lidar com
profissionais incompetentes ou inescrupulosos. Mintzberg (2008) descreve o
profissional inescrupuloso como um apaixonado pelas préprias habilidades,
independentemente das necessidades em questdo. E a inversdo dos meios pelos
fins, concentra-se no programa que usa melhor ou que gosta mais em detrimento de
todas as outras necessidades apresentadas pelos funcionarios. A dificuldade em
lidar com esses problemas de autonomia provém do entrave na mensuracdo dos
outputs do trabalho profissional. Ndo ha como mensurar, e os profissionais nao
costumam agir contra si mesmos. A autonomia permite que esses profissionais
ignorem as necessidades da organizacao, até porque eles ndo se sentem parte de
uma equipe. Dedicam sua lealdade apenas a profisséo, e ndo ao local de trabalho.

Existe distancia e resisténcia entre os profissionais e a cooperacéo.
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As inovacdes exigem rearranjos de categorizagdes, o que implica esforgos
interdisciplinares e cooperacédo. A falta de cooperacdo, para Mintzberg (2008),
novamente desemboca em problemas: a falta de inovag¢do, ndo apenas no sentido
financeiro, mas de resolucdes. A burocracia profisional € inflexivel, funciona bem na
producdo de outputs padronizados, porém peca ao tentar adaptar a producédo de

novos outputs.

Todas as burocracias estdo equipadas para ambientes estaveis; sdo
estruturas de desempenho desenhadas para programas perfeitos que
preveem as provaveis contingéncias, ndo estruturas de solugdo de
problemas desenhadas para criar novos programas destinados as
necessidades nunca antes encontradas (MINTZBERG, 2008, p. 233).

O autor salienta que a solugdo inovadora requer raciocinio indutivo, o que
leva a novo conceitos gerais e quebra a rotina em vez de aperfeicoar os padrbes
existentes. Dessa forma, a inovacdo exige um esforco que vai contra o
conservadorismo da burocracia profissional e suas praticas estabelecidas. As
mudancas ocorrem apoés intrigas politicas e manobras vindas dos profissionais,
sendo um processo lento e doloroso. A estabilidade no ambiente € sinbnimo de

auséncia de problemas para a burocracia profissional.

Apesar dessas falhas, Mintzberg (2008) esclarece que o suposto controle a
partir de regras ou autoridades néo seria suficiente para tornar os profissionais mais
competentes. A responsabilidade dos servigcos ndao € da estrutura administrativa ou
da instituicdo, mas dos profisisonais individuais. Sdo eles que realizam o trabalho.
Dadas as peculiaridades da burocracia profissional e a realizacédo do trabalho como
uma responsabilidade individual, somadas as partes que compde ao todo a
organizacdo, formam-se sistemas de poder. Os servi¢os realizados individualmente
e permeados por interesses tanto organizacionais quanto particulares sao inerentes
a coalizdo interna da organizacdo, que consiste no sistema de poder dos agentes

internos com influéncia.

3.2 PUBLICOS DA BUROCRACIA PROFISSIONAL: COALIZAO DOMINANTE
INTERNA

As rotinas e decisfes organizacionais sdo entremeadas por grupos de
jogadores que, por meio de jogos de poder, exercem influéncia na organizacgao,

constituindo assim, de acordo com Mintzberg (1992), um campo de forgcas e
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influéncias. O autor define dois grandes grupos de influéncia, a coalizdo externa e a
coalizdo interna. Na coalizdo externa os agentes com influéncia pertencem ao
entorno da organizacdo, estabelecendo relacdo com ela. Os grupos mais
importantes sdo 0s proprietarios, os associados, as associacdes de empregados, a
sociedade em geral, 0 governo, e 0s publicos externos. A coalizdo externa
corresponde ao que Simdes (2001) denomina macropolitica.

Na coalizdo interna, correspondente a micropolitica e as consequentes
relacbes de poder entre os diversos grupos, o campo de forca localiza-se nos
publicos internos, nos funcionarios e em toda a cadeia hierarquica. Nos dois tipos de
coalizdo, ha de se considerar o poder de influéncia e os respectivos jogos de
interesses: “el comportamiento de las personas, por supuesto, viene determinado
por uma variedad de necesidades, por valores intrinsecos como la necesidad de
control o de autonomia” (MINTZBERG, 1992, p. 33). Necessidades/interesses
profissionais e particulares que, considerando os argumentos de Neves (2005),
encaminham a organizacdo ao cenario de campo de batalha. As organizacdes séo
compreendidas como um campo de batalha onde os agentes agem mediante seus
respectivos interesses, a0 mesmo tempo em que estdo passiveis ao conjunto de
regras, determinacdes e correlacdes de forgcas. E, mesmo se tratando de servigco
publico com foco no interesse publico, continuam sendo parte integrante do sistema

os infinitos interesses particulares.

Desde a interferéncia no poder de decisdo até aos assuntos de menor
importancia, os agentes com influéncia evidenciam a coalizdo interna através de
quatro sistemas de influéncia, expostos por Mintzberg (1992): de autoridade, de
ideologia, de habilidade e de politica. Na estrutura administrativa organizacional, o
apice da hierarquia ramifica-se em conselho administrativo e na direcéo
administrativa, os quais comportariam o poder de decisdo tanto em relacdo a
assuntos internos como externos ao meio ambiente de trabalho. O poder de deciséo
relativo a coaliz8o externa nas organizacdes € centralizado no conselho
administrativo, ou direcdo administrativa. Caberia a direcdo administrativa controlar a
atuacdo da organizacdo como um todo, interna e externamente. Mas, como as
incumbéncias ficam muito densas, € de praxe eleger formalmente um diretor
executivo (ou diretor geral), que fique como responsavel pela coalizdo interna. E

dessa forma que a Secretaria de Estado aqui analisada estrutura-se também na
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pratica. Na Figura a seguir compreende-se o desenho das coalizbes externa e
interna, sendo a coalizdo externa tomada pelos agentes externos com influéncia,
como, por exemplo, o governo e a sociedade (ou seja, a macropolitica), e a coalizdo
interna correspondente a estrutura organizacional, do diretor executivo aos
funcionarios (a micropolitica). A estrutura organizacional (coalizdo interna) €

ilustrada no centro da imagem, enquanto o redor refere-se a coalizéo externa.

PUBLICO

PROPIETARIOS

ERERRRERR R R RRRRTRARAAON

Ty
@SOCIACIONES DE EMPLEADOS 9

Socios ASOCIADOS Competidores

Grupos de intereses especiales

Figura 3: Os jogadores
Fonte: Mintzberg (1992, p. 32)

Portanto, a tomada de decisfes e consequente acdo da organizacao fica a
cargo do diretor executivo, que recebe as demandas dos agentes com influéncia
formalizadas pela direcdo administrativa ou, inclusive, de maneira informal mediante
outros meios de influéncia: “se supone que el director ejecutivo convierte las
influencias procedentes del exterior en acciéon en el interior de la organizacion”
(MINTZBERG, 1992, p. 137). Como a organizagdo possui uma dimensao que
escapa ao controle de uma Unica pessoa, 0 diretor executivo encarrega outras
pessoas, com visdo compativel as suas decisdes, para que cada uma assuma o

cuidado com cada parte do processo — um departamento, uma divisdo. Dessa forma,
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o diretor executivo € quem desenha a organizacao, é ele que ocupa o primeiro lugar
na escala de poder. Apesar de os diretores intermediarios serem os segundos
colocados na escala de poder, seu poder ndo pode ser comparado ao poder do

diretor executivo, pois este é um s0, diretores intermediarios sao varios.

Para alcancar as metas estipuladas (ou os obetivos essenciais, em se
tratando de organizagdo publica), a organizacao deve dispor de toda uma estrutura
de pessoal, que se divide em dois grupos, segundo Mintzberg (1992). Os analistas
cuidam dos sistemas formais para coordenar, planificar e controlar a organizacéao,
dentre eles os técnicos especializados na realizacdo de estudos. Os analistas sao
profissionais que ocupam-se do desenho e dire¢do do sistema formal de controle
burocratico. Logo, o sistema de habilidade € a base de poder dos analistas.
Dedicam-se ao culto da eficiéncia, a mudanca constante, embora moderada e
focada na burocratizacdo, e a eficiéncia econémica, segundo critérios de custo-
beneficio. Esse grupo trabalha junto aos diretores intermediarios e nao possui
autoridade formal para tomada de decisdo. O sistema de habilidade é a base de

poder dos analistas.

J& o pessoal de apoio proporciona conselhos em assuntos que exigem certa
especializacdo, dentre outras funcbes, como o setor de pessoal e o setor de
Relacdes Publicas. Conforme Mintzberg (1992), o pessoal de apoio comporta
diversos grupos, desde os grupos sem qualificacdo, como os da cafeteria e dos
correios, até os profissionais, como da area de Relacdes Publicas. Os primeiros,
controlados em niveis hierarquicos mais baixos, sdo 0s que possuem menos poder
na coalizdo interna. J4 os profissionais qualificados trabalham em nivel de relacéo
mais estreita com os diretores. Assim como os funcionarios qualificados e os
analistas, os profissionais servem-se do sistema de habilidade para obter poder. Nao
estdo interessados nos quesitos econdmico ou autonomia. Para eles é importante
estabelecer participacdo na tomada de decisdes, valorizam a colaboragcédo. Faz
sentido priorizar participacdo e colaboracdo em uma area como a de Relacdes
Publicas, que trabalha com informacédo, como ja exposto por Simdes (2001). Afinal,
a atividade de Relacbes Publicas procura estabelecer espacos democraticos, de
compartilhamento, de possibilidade de harmonia de interesses.

Mintzberg (1992) denomina o grupo responsavel pela obtencdo das metas

organizacionais como funcionéarios (operadores, na denominac¢éo do autor), e o local
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onde realizam suas atividades denomina nucleo operacional. Os funcionarios
realizam o trabalho basico da organizacdo, executam as acdes, todo o peso da
estrutura administativa fica sob responsabilidade deles. Como estdo mais distantes
das pressdes externas a organizacao, identificam-se menos com ela. Os diretores
intermediarios ficam com a delegacdo de tomar decisdes em partes do nucleo

operacional.

De esta forma, por tanto, el director ejecutivo disefia la organizacién: con
operadores que llevan a cabo la misién principal, directivos intermedios que
se reponsabilizan de determinadas partes del nicleo operacional y de las
decisiones que requiere este nlcleo, asi como con el personal de apoyo
gue aconseja, contribuye al control, y apoya al resto de la organizacion
(MINTZBERG, 1992, p. 139).

No entanto, por mais que o diretor executivo bem desenhe a organizagao
definindo quem estara no controle, todos os integrantes a ela pertencentes séo
agentes internos que, a partir de seus interesses e necessidades, podem exercer
influéncia. Mintzberg (1992) lembra que o controle, teoricamente, estd com o diretor
executivo. Porém, os gestores, a quem foi delegado poder formal, por sua vez,
também precisam controlar o comportamento de seus subordinados e assim,
sucessivamente, até chegar ao nivel operacional. Essa cadeia s6 pode ser
controlada (na medida do possivel) por um rigoroso sistema de autoridade munido
de poder legitimo, confirmando a necessidade da burocracia nha manutencdo da

ordem dentro do ambiente organizacional.

Segundo Mintzberg (1992), a autoridade pode ser exercida por meio de dois
sistemas de controle: o sistema de controle pessoal, ou seja, quando o diretor
executivo e os demais gestores interferem diretamente no trabalho de seus
subordinados, através de ordens, decisdes e alocacdo de recursos; e o sistema de
controle burocrético, constituido em normas aplicaveis ao trabalho em si, mediante
regras ou regulamentos, ou aplicaveis ao resultado do trabalho, como nos objetivos
formais, planos e esquemas. Conforme a escala hierarquica vai descendo, o0s
controles pessoal e burocratico ficam cada vez mais marcantes. Os analistas
desempenham relevante papel no desenho e operacdo do sistema de controle

burocrético.

O comportamento do publico interno poderia ser controlado com o suporte
desses dois sistemas. Contudo, a complexidade das organizacbes e das relacdes

humanas n&do cabe nesses sistemas. Simdes (2001), conforme demonstrado no
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primeiro capitulo, assim como Mintzberg (1992), defende que as relagbes vao além
das vontades dos dirigentes, independem do controle inicial deles, pois a

organizacdo comporta a constante possibilidade de conflitos.

[...] una vez se ha disefiado la organizacion, ésta adquiere una vida propia
gue va mas alla de las situaciones y controles disefiados en un principio. Se
originan otros sistemas independientes, quiza incluso algunos que desde su
ponto de vista el director ejecutivo no hubiera deseado, sistemas que veces
complementan al de autoridad pero que también pueden contradecirce con
éste” (MINTZBERG, 1992, p. 140).

Surgem, naturalmente, sistemas que complementam ou que se contrapdem a
autoridade. O primeiro sistema é o proprio sistema de autoridade, no qual se faz
necessaria a figura da autoridade para assumir responsabilidade concreta sobre a
organizacdo. O diretor executivo € o Unico que pode tomar decisGes e impd-las a
todos os membros com credibilidade. Cabe aqui ressaltar, porém, que na
organizacao publica governamental, transitoriamente (na vigéncia de cada governo),
o diretor geral (executivo) esta ao lado do chefe de gabinete, pois este impde ordens
vindas do Secretério da pasta ou até mesmo do Governador. A autoridade do diretor
geral concentra-se mais no que concerne aos assuntos internos da organizacao, ou

havendo negociacédo entre diretor geral e chefe de gabinete/Secretario.

Um dos sistemas que se formam e que consegue agrupar 0s agentes internos
despertando lealdade € o sistema de ideologia. Compde-se de tradi¢cdes, mitos,
crencas e historias que sdo compartilhadas pelos integrantes da organizacdo, que
fazem com que o publico interno se abstenha de expressar suas opinides quando
negativas ao ambiente, mesmo sem nenhum apelo de autoridade formal. Quando o
sistema de ideologia é forte, os sistemas de habilidade, autoridade e de politica
tendem a ser fracos na organizagdo. O sistema de ideologia é importante para
humanizar a organizagdo, enseja formas de identificagcdo mais sinceras entre o
publico e os objetivos organizacionais, da maior significado ao trabalho. No entanto,
como suas raizes estdo na tradicdo, no passado, tende a se contrapor as mudancas.
No caso da organizacao publica, pode-se dizer que encontram-se duas ideologias: a
ideologia do trabalho dos servidores do quadro permanente e a ideologia partidaria,
integrante da rotina dos Cargos em Comisséo, com a qual identificam-se parcela dos
servidores, outra parcela ndo. A ideologia, entdo, possui seu papel tanto de
integragdo, como também representa uma divisdo entre os homens, segundo foi

tratado por Bobbio (1987), instituindo condi¢cfes desiguais.
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Quando hé resisténcia a integracdo da coalizdo interna, um dos fatores
determinantes no processo € o sistema de habilidade. Mintzberg (1992) afirma que,
guando os empregados ja possuem internalizadas as normas que tiveram acesso
durante a formacdo profissional, ndo necessitam ser pressionados nem por
autoridade nem por ideologia a trabalhar de acordo com os interesses da
organizacdo, eles agem por si mesmos, como mencionado anteriormente sobre a
autonomia da burocracia profissional. Porém, quanto ao poder do sistema de

habilidade, pode-se dizer que:

En la medida en que los empleados de la organizacion sean especialistas
experimentados, se origina un sistema de habilidad en la coalicién interna.
Este sistema distribuye el poder de forma desigual, basando-se en el talento
de cada individuo, y permite el ejercicio de la opcién voz. En este caso la
cordinacioén del trabajo no se logra mediante un sistema de control personal
o0 burocratico, o a través del poder normativo de la ideologia, sino gracias el
ajuste mutuo de los distintos expertos de acuerdo com sus habilidades y
conocimientos (MINTZBERG, 1992, p. 141).

Todos esses sistemas, segundo Mintzberg (1992), séo, frequentemente,
imperfeitos e incompletos. Por fim, o quarto sistema € o de politica, o qual
caracteriza-se pela posicdo de jogadores que 0s agentes internos assumem, 0S
agentes adquirem voz, mesmo que clandestinamente. E um sistema de poder que
nao € legitimo e que pode estar acompanhado de conflitos, jA que nesse caso os
integrantes podem, inclusive, passar por cima dos outros sistemas para atingir algo
que lhes é importante. No sistema de politica € que emergem as etapas de
cooperacao/conflito descritas por Simdes (2001), quais sejam: satisfacéo,
insatisfacdo, boato, coligacdes, presséo, conflito, crise, arbitragem e convulsao

social.

O sistema de politica caracteriza-se como uma massa de grupos de poder,
normalmente de diferentes niveis hierarquicos, competindo entre si. Mas, € um
sistema importante por viabilizar trocas relevantes para a organizagao. Ao viabilizar
essas trocas, estimula mudancas. O sistema de politica € passivel de ser adotado,
inclusive, por funcionarios ndo qualificados. De acordo com Mintzberg (1992), ao
sentirem-se sem poder, eles formam grupos nos quais os lideres carregam valores
contrarios ao sistema social dominante. Caso estejam unidos, podem aglomerar
bastante poder e isso acarreta prejuizo, visto que os funcionarios realizam trabalho

crucial ao funcionamento da organizagéao.
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O autor defende que, em algum momento, todos 0s agentes internos, sem
excecgdo, adotam esse sistema. Até o diretor executivo (diretor geral), que é quem
mais concentra todos os tipos de poder ao determinar a organizagcdo como um todo,
utiliza-se do sistema de politica. Até porque, ocupar o cargo maximo da hierarquia é
a maior prova de que, além de todas as habilidades que possui, sua habilidade
politica € a melhor dentro da organizagdo. Além do que, sua posicao para utilizar o

sistema de politica, igualmente € a melhor.

No sistema de politica, ha de se considerar que 0s agentes possuem suas
necessidades particulares. Mintzberg (1992), assim como Neves (2005), também
observa que os agentes internos possuem suas necessidades de crescimento,
necessidades pessoais, lutam para obter poder, podem ter rivalidades pessoais ou
até rancor contra a organizacdo. A organizacao representa um lugar de realizacao,
de busca por objetivos e, para 0s agentes que passam sua vida ha organizacao, € o
anico lugar de satisfacdo de suas necessidades. O sistema de politica pode tanto
funcionar em favor da organizacéo, quanto pode utilizar seu poder para direcionar 0s

problemas de maneira a simplesmente manter esse mesmo poder.

Os diferentes sistemas de influéncia, operando conjuntamente, podem somar
forcas e resolver dificuldades da organizacdo. Todavia, Mintzberg (1992) deixa claro
que o habitual é que os sistemas pressionem cada um na direcdo que interessa aos
seus propositos. Ao atuar cada um perante seus interesses particulares,
desequilibram a organizacdo. Novamente, fica nitida a consideracdo de Nunes
(2005) de que a iminéncia de conflitos € prépria das organizacbes, tendo suas
origens quer na estruturas organizacionais, quer nos grupos ou relacdes

interpessoais.

Este desequilibrio reflete, inclusive, na comunica¢do organizacional. Como
sera tratado a seguir, a comunicacdo ndo possui poder a tal ponto de modificar
problemas profundos da organizacdo. Sua direcdo estd na gestdo das relacdes
politicas, dos conflitos de interesses, na busca de equilibrio ao considerar as fontes
de poder (controle de recurso escasso, de habilidade, e de corpo de conhecimento).
Diante das condi¢des das relacdes de poder, da forca da burocracia — condicdes
intrinsecas ao ambiente, do poder informal do sistema politico, e das caracteristicas
da burocracia profissional, somadas as diferencas em relagédo a politica partidaria, a

comunicacao fica impossibilitada de trabalhar as informagfes e acdes de maneira a
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agradar a todos. Assim, de forma democrética, a atividade de Rela¢gBes Publicas em
ambiente publico deve cumprir sua fungéo politica, prestando atengdo ao processo

cooperacao/conflito.

3.3 A COMUNICACAO NO ESPACO DAS ORGANIZACOES PUBLICAS

No entendimento deste estudo, existem duas formas de pensar a
comunicacao no contexto das organizacdes publicas. A forma mais abrangente, em
nivel macro, € a comunicacdo publica, e a forma micro € a comunicagdo
organizacional. A comunicacdo publica, falando em sentido macro, para Matos
(2006), esta diretamente ligada ao processo comunicativo entre Estado e sociedade,
ao acesso a informacdo. Para Novelli (2006), igualmente, é responsavel pelo
processo comunicacional entre instituicdes publicas e sociedade, possui importante
papel de apoio as praticas de boa governanca®. Tem como condicdo fundamental o
compartilhamento de informacfes de interesse publico, inclusive a disponibilizacédo
de informacfes de carater publico, constituindo um direito do cidaddo o acesso.
Sobre acesso a informagéo, em 2011 foi decretada pelo Congresso Nacional a Lei n®
12.527, que regulamenta o direito de acesso a informacdes publicas. A Lei é valida
nao apenas para os trés poderes da Unido, Estados, DF e Municipios, Tribunais de

Conta e Ministério Publico, mas também para entidades privadas sem fins lucrativos.

Assim como o conceito de politica e a funcdo politica da atividade de
Relacdes Publicas, a comunicacdo nos espacos publicos deve servir
impreterivelmente a democracia. Democracia é, para Martorano (2011), ndo apenas
uma forma de Estado, mas trata-se de uma configuracdo de cena politica a qual ndo
€ somente desenvolvida por acdo politica partidaria. Envolve o estimulo a
participacdo da sociedade em sua maioria. Arendt (2007), ao abordar a politica,
destaca a pluralidade dos homens e as visbes de mundo que compde uma
sociedade. Da mesma forma, a comunicagdo publica supfe a pluralidade enquanto
variedade de opinides, de diferentes visbes de mundo a que deve contemplar, “o
poder esta sempre em jogo, mas sé 0s temas e interesses comuns dizem respeito a
comunicagao publica” (MATOS, 2006, p. 71).

® Conforme Novelli (2006), governanca diz respeito a forma que o Estado adota para implementar
seus projetos.
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Com o amparo de Torquato (2004), pode-se dizer que a comunicagao, em
seu sentido micro, dentro das organizacoes, trata-se de um campo caracterizado por
conter um processo multidisciplinar e abrangente. Dentre as diversas funcodes
operacionais da comunicacdo, constam a criacdo de um sentimento de unidade,
divulgacdo ao publico externo sobre as acdes da empresa, composicdo de
linguagem homogénea. Além disso, a comunicacdo auxilia na leitura do ambiente,
interpreta cenarios, interfere no processo de tomada de decisdo, constituindo dessa
forma uma consultoria estratégica. Todavia, sem operar com milagres. A
comunicacdo nao tem poder a ponto que modificar problemas que em nada estao

relacionados a sua area:

Um clima organizacional mal trabalhado, mal administrado, gerara ruidos na
comunicacdo social; um jornalzinho bem feito, programas de rela¢des
publicas bem elaborados n&o vao resolver questdes de clima, que
dependem de salarios, do entrosamento interdepartamental (TORQUATO,
2004, p. 34).

Franca (2008) reforca que ndo ha milagres na comunicacéo, e lembra que
outros fatores interferem diretamente na comunicacdo, sem que possa haver
qualquer interferéncia dos profissionais da area. Da mesma forma, Simfes (2001)
igualmente descarta a possibilidade de resolucbes de problemas de maior
complexidade por parte da comunicacdo. Alterac6es nas politicas organizacionais,
quando possivel, podem fazer diferenca no trato com a situagdo, mas nao basta
insistir no discurso, na maquiagem das justificativas e das promessas apenas para
apresentar alguma manifestacdo. As questbes de interesse econdmico ou que séo
consequéncias de posicionamento e relacdo de poder ndo sdo passiveis de

resolucao e diluicdo pela comunicacao.

O processo da comunicacado € afetado por fluxos, conforme Torquato (2004).
A tendéncia é a de que quanto mais variado o nivel de hierarquia em uma
organizacao, mais ruidos possam atingir o processo comunicativo. O fluxo, quando é
descendente, ou seja, quando as comunicacdes gerenciais sdo formais, de cima
para baixo, costumam apresentar maior eficacia. Isso € possivel pelo fato de
percorrerem menos patamares, pois as comunicagcbes focadas nas bases da
organizacdo sofrem dispersdo em relacdo ao publico alvo e a heterogeneidade
sociocultural personificada nos integrantes. Na comunicagdo gerencial € comum
haver retencéo de informacéo, o que se explica pelo fato de que informacé&o é poder,

e os donos da informacdo detém este poder. Em trabalho coletivo ndo se atinge a
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exceléncia se ndo houver partiiha das informacbes. A prética de guardar a
informacdo para si é presente inclusive em organizagbes que estimulam a
integracdo e valorizam a solidariedade, o que é tido por Torquato (2004) como um
“vicio”. Isso faz sentido ao considerar que os funcionarios ndo desejam interferéncia
em seu trabalho, conforme Mintzberg (2008). As burocracias profissionais,
geralmente, j& ndo sdo integradas, € bem logico, entdo, que a informagédo ndo seja

compartilhada.

Torquato (2004) afirma que, nas organizacdes publicas, 0os processos sao
hierarquicos. Toda e qualquer deliberacdo passa pela chefia do setor. E apenas
essa chefia quem delega atividades, quem define as fungbes e o que deve ser
priorizado, ndo havendo autonomia de decisdo para a maioria dos assuntos. As
decisbes, igualmente, sdo debatidas mediante posicdes hierarquicas, ndo sendo
comum haver uma consideracdo mais ampla de opiniées ou qualquer informalidade
no tratamento dos assuntos. As demandas de comunicagao séo resolvidas mediante
o sistema de autoridade sugerido por Mintzberg (1992). Tanto quanto o autor
defende que o diretor executivo € o Unico munido de poder legitimo para tomar
decisdes e ordenar, é o coordenador da comunica¢do, assim como os diretores dos
outros departamentos, que decidem e autorizam o0 que serda atendido pelos

profissionais.

No fluxo ascendente, as comunicacdes sdo mais lentas e ndo possuem forca,
pois ocorrem na informalidade e, assim, escapam ao controle, da mesma forma que
o funcionamento do sistema de politica proposto por Mintzberg (1992). Sistema
caracterizado, como j& visto, por ndo ser legitimo e pela posi¢do de jogadores que
0s agentes internos incorporam. De acordo com Torquato (2004), fazem parte do
fluxo ascendente a “radio-corredor”, ou “radio-pedo”, e muitos dos veiculos utilizados
neste tipo de comunicacdo s&do de iniciativa pessoal de grupos especificos.
Constituem, também, parte do fluxo ascendente, os planos de sugestdes, os boletins

de resultados de tarefas e os sistemas de controle de qualidade.

J& o fluxo lateral é caracterizado pela comunicagédo entre niveis hierarquicos
de igual posicdo, um tipo de fluxo que facilita a sistematizacdo de ideias e a
consecucdo de metas. Torquato (2004) salienta que é habitual neste caso o

emprego da tatica de ndo se transmitir tudo o que acontece em determinadas areas
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ou setores. Ha, assim como na comunicagdo descendente, acobertamento de

informacgdes a fim de manter poder competitivo.

Diferentemente dos outros tipos de fluxo, o diagonal é peculiar por ser uma
comunicacdo entre superior e subordinado lotado em outro departamento. Este
fluxo, na verdade, € mais presente em organiza¢cdes ndo tdo burocraticas, mais
abertas. No entanto, ainda sendo mais abertas, comportam os ruidos tipicos desse
tipo de comunicacdo, como a situacdo descrita por Torquato (2004) com o termo
“baipassar”, que significa passar por cima, desrespeitar a chefia imediata, boicotar o
sistema de autoridade defendido por Mintzberg (1992). Enquadram-se no
“paipassar” tanto uma chefia em contato com subordinado a outro colega, quanto um

subordinado reportando-se a outra chefia que nédo a sua.

N&o apenas os fluxos geram ruidos, mas também outros fatores como a
consideracdo dos receptores: € necessario que o gerente tenha conhecimento dos
perfis dos seus publicos receptores, suas vontades, suas expectativas e, acima de
tudo, sua realidade cotidiana. Esse conhecimento é perceptivel com mais facilidade
no sistema de politica, que embora seja mais delicado e clandestino, possibiita,
como ja visto, melhor compreensdo do que se passa nha organizacdo. Torquato
(2004) afirma que o conhecimento sobre o receptor e seu estado geral, somado ao
méaximo possivel de experiéncias em comum com o receptor, contribuem para a
eficacia da comunicacao: “os atos de comunicacdo mais interessantes sao aqueles
desenvolvidos por interlocutores proximos e que mantém intimidade” (TORQUATO,
2004, p. 42).

As comunicacdes eficazes sdo permeadas ndo sé pelo bom manejo das
relacbes de poder, mas em parte também pela empatia, o que ndo deixa de ser uma
habilidade de quem precisa lidar com os conflitos de interesse. A afirmacao de que é
importante um contato mais préximo com os receptores reforca a ideia que se faz
sobre a comunicacao, especialmente sobre Relacdes Publicas, de que estabelecer
um relacionamento de amizade e parceria, no sentido de procurar estar presente e
ser amistoso, faz diferenca no desenvolvimento das atividades. Inclusive, conforme
Franca (2008), a comunicacéo € um fator primordial do relacionamento, visto que
representa um recurso estratégico de entendimento e persuasdo. Quem trabalha

com relacionamento cumpre papel de intermediador, de articulador dos
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relacionamentos. Profissionais de Rela¢des Publicas cuidam da gestdo das relacdes

politicas, que compreende os relacionamentos a partir da analise dos cendrios.

Parceria, alids, é uma caracteristica da comunicacdo interna que, para
Torquato (2004), € responsavel por gerar consentimento, aceitacdo, motivacao e
integracéo do corpo funcional. Propicia a sinergia intersetores e, consequentemente,
reforca a ideia de trabalho coletivo, contribuindo com informacgdes que auxiliem os
processos decisorios, relacionando o sucesso da organizacdo ao sucesso pessoal.
Além disso, a comunicagdo interna deve apresentar a linha de produtos/servigos
para que funciondrios de todos os niveis conhecam o0 que a sua organizagéo faz.
Deve proporcionar aos niveis gerenciais maior compreensao e interpretacdo sobre
as tendéncias sociais e sobre os cenarios politicos e econdmicos da organizacao,
portanto, utiliza-se vastamente do sistema de politica. Por fim, através dos objetivos,
pode-se dizer que a missdo da comunicacao interna seja a de: “contribuir para o
desenvolvimento e a manutencéo de um clima positivo, propicio ao cumprimento das
metas estratégicas da organizacdo e ao crescimento continuado de suas atividades

€ servigos e a expansao de sua linha de produtos” (TORQUATO, 2004, p. 54).

Para Kunsch (2003), a comunicagédo interna materializa-se em um setor
planejado, no qual seus objetivos viabilizam a interacdo entre organizacdo e
funcionarios, através de ferramentas de comunicac¢do institucional. A comunicagao
interna, segundo a autora, possibilita a troca de informacfes e experiéncias, 0
didlogo propicio ao intermédio de interesses da organizacdo e de seus funcionarios,

incluindo a participacdo de todos os niveis hierarquicos.

A informacéo €, também, uma forma de integrar os individuos. Ao abastecer
os receptores com informacdes esta aberto o caminho do dialogo, da compreensao,
do colocar-se no lugar do outro. A informacdo, quando vastamente compartilhada,
projeta-se também na fungéo politica da comunicacdo, ao democratizar o poder que
a informacédo representa (TORQUATO, 2004). Porém, cabe aqui salientar,
novamente, que a comunicacao interna ndo resolve e nem consegue maquiar
problemas mais profundos na organizacdo, problemas que estdo em outro patamar
distante da area da comunicacdo. Esses problemas, muitas vezes, residem nos
entraves ocasionados pelas relacdes de poder, pelos conflitos de interesse e nos
desdobramentos da burocracia na organizagcdo. Segundo Novelli (2006), fatores

como a hierarquizagéo dos cargos, o comando que é dado de cima para baixo (fluxo
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descendente), o estabelecimento prévio de competéncias e o quadro de funcionarios
estaveis que avangam na carreira mediante critérios corporativos, sdo decisivos no

funcionamento da organizacéao.

A burocracia em seu sentido tradicional, a burocracia profissional e a coalizdo
interna definem como a comunicacdo € consituida em uma organizacdo publica,
quais sao suas dificuldades em tentar atingir as metas organizacionais (na medida
em que existam metas), em gerir as relacdes de poder. Assim como a coalizdo
interna € composta de sistemas, a comunicacdo € composta de fluxos, os quais
estdo diretamente casados com o0s patamares hierarquicos da estrutura
administrativa. Os fluxos, tanto quanto os sistemas, fluem naturalmente e
independem das tentativas de controle, portanto, devem passar por reflexdo e
compreensao por parte da comunicacao, para melhor trabalhar as relacées politicas

e gerar entendimento.
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4 ESTUDO DE CASO: COMUNICACAO E RELACOES DE PODER EM UMA
SECRETARIA DE ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

Conforme a teoria da funcdo organizacional politica, proposta por Simodes
(1992), as relacdes de poder interferem na organizacdo e no comportamento dos
que dela fazem parte, sendo condigéo intrinseca a possibilidade de conflitos. Nessa
perspectiva, este estudo busca analisar como as relacdes de poder, na perspectiva
da teoria da funcédo organizacional politica de Rela¢des Publicas, influenciam nas
rotinas de comunicagcdo e em seus resultados no ambito de uma Secretaria de
Estado.

O desenvolvimento da pesquisa nessa Secretaria de Estado do Rio Grande
do Sul, em especial, deve-se ao interesse em apreender melhor o ambiente das
organizagfes publicas. Pelo fato de trabalhar no contexto de uma organizacéo
publica, a pesquisadora também tem interesse em buscar possibilidades de melhor
trabalhar a area de RelacBes Publicas nesse contexto. Os mais de trés anos de
tempo de trabalho na organizacao, especificamente na Assessoria de Comunicacéo
da Secretaria, o contato com o perfil de trabalho e a gradual aproximagcdo com 0s
servidores, ensejaram a preocupacao e curiosidade da pesquisadora sobre o tema.

Na perspectiva de criar um contexto favoravel para a coleta de dados para a
pesquisa, a autora buscou consentimento da Secretaria de Estado em questéo, por
meio da abertura de expediente. Neste, a pesquisadora também comprometeu-se a
nao divulgar o nome da Secretaria de Estado, no sentido de que o relevante para a
andlise sdo os dados do ambiente organizacional e ndo a identificagdo do local.

Também se quis preservar as pessoas que contribuiram por meio de entrevistas.

Do ponto de vista metodolégico, utilizou-se o método de estudo de caso, por
tratar-se de uma investigacdo sobre um fenbmeno contemporaneo em um contexto
da vida real. A analise de dados do caso foi realizada durante o segundo semestre
do ano de 2014, precisamente entre 0s meses de agosto e outubro, periodo de
eleicbes para deputados estaduais, deputados federais, senador, governador do
estado e presidente da republica, no Brasil. Em raz&o das incertezas no cenario
politico, da espera pelos resultados das elei¢cdes para governador, estando todos 0s
funcionarios CCs a mercé da deciséo, existe a propabilidade de alguma interferéncia

desse fator nas entrevistas. Além disso, o fato de a pesquisadora ocupar um Cargo
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em Comissdo na organizagcdo, a contribuicdo dos entrevistados pode estar
acompanhada de receio quanto as inten¢des do estudo.

Ainda como fontes de coleta de dados, foram usados os métodos de pesquisa
documental, que, conforme Prodanov (2013), se baseia em materiais que nao
receberam qualquer tratamento analitico ou que podem ser reelaborados,
dependendo da proposta de pesquisa. Sao agrupados materiais dispersos entre si,
transformando-os em fonte de consulta. Assim, foram utilizadas informacdes
oriundas do site institucional, do site do governo e demais documentos
disponibilizados no ambito da Secretaria estudada. De posse desses materiais, a
pesquisadora reuniu dados que possibilitassem uma melhor compreensdo da

estrutura da Secretaria, suas caracteristicas e quadro funcional.

A técnica utilizada para coletar as opinies dos servidores foi a entrevista
semiestruturada. Apesar de contar com um roteiro pré-estabelecido, nessas
entrevistas ndo existe a rigidez de ter que seguir o roteiro. E possivel explorar com
mais liberdade algumas questdes, conferindo, inclusive, mais profundidade as
informacdes. O roteiro da entrevista semiestruturada utilizado na pesquisa encontra-

se no Apéndice I.

Para a aplicacdo das entrevistas entre servidores e CCs, foi aberto um
expediente no Protocolo da Secretaria. Foi utilizada uma sala de reunides da
Secretaria para a aplicacdo da pesquisa com 12 pessoas, sendo 6 servidores do
quadro permanente e 6 CCs, todos de diferentes niveis hierarquicos dentro da
organizacdo. O objetivo da pesquisadora foi garantir uma amostragem equilibrada,
considerando o vinculo dos servidores e as posi¢cdes ocupadas na hierarquia
organizacional. Por solicitacdo da Assessoria Juridica, as entrevistas deveriam ser
realizadas em horario de almoco, para ndo impedir o uso da sala de reunifes nos
processos de rotina da Secretaria. As entrevistas tiveram uma média de uma hora

de tempo de duracdo cada uma.

Aos participantes da pesquisa foi assegurado que seria preservada a
identidade de cada um deles, e que nem mesmo o0 nome da Secretaria apareceria
no estudo. Mesmo assim, as entrevistas podem ter sofrido interferéncia, em primeiro
lugar, do gravador utilizado durante toda a conversa, o que acaba intimidando os
sujeitos, por mais que confiem em quem esta aplicando. Outro possivel fator

influenciavel foi o periodo eleitoral, conforme ja destacado. Além disso, ha de se
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considerar a vulnerabilidade do cargo politico, ndo havendo a menor estabilidade no
caso dos CCs. A seguir serd descrita a estrutura organizacional e suas

caracteristicas, conforme a burocracia profissional de Mintzberg (2008).

4.1 A SECRETARIA DE ESTADO COMO BUROCRACIA PROFISSIONAL

A Secretaria estudada nessa pesquisa, um o6rgdo meio (ndo finalistico),
pertence a Governadoria do Estado do Rio Grande do Sul, possui mais de 40 anos
de servico e sua Assessoria de Comunicagdo caracteriza-se como um 0Orgdo que
exerce atividade de ponta. De acordo com Wels (2006), a assessoria pode ser
considerada atividade de ponta no momento em que representa o portal da
organizacdo divulgando e disseminando acfes, decisdes e campanhas, as quais

movimentam o sistema que circunda a organizacgao.

A composicdo do quadro funcional da Secretaria, no periodo do estudo
(outubro de 2014), € de um total de 207 servidores. Destes 207 servidores, 105 sao
do quadro permanente, e 102 sdo Comissionados. Dos CCs, foram considerados 44
servidores. Isso porque os demais 58 exercem trabalho externo e, portanto, néo
convivem diretamente com a realidade organizacional. Portanto, o universo da

pesquisa é considerado como 105 servidores do quadro permante e por 44 CCs.

A distribuicdo hierarquica da Secretaria (de acordo com organograma
institucional), analisada sob a 6tica da burocracia profissional de Mintzberg (1992),
se apresenta da seguinte forma: no topo da estrutura hierarquica encontra-se o
Secretario de Estado, nomeado pelo Governador, a autoridade méaxima na
Secretaria. Na sequéncia, o Gabinete encontra-se no mesmo patamar do Gabinete
do Secretario Adjunto, seguidos das Assessorias: Assessoria Técnica, Assessoria
Juridica e Assessoria de Comunicacgao. As trés Assessorias pertencem ao Gabinete
do Secretario. A proxima escala hierarquica é da Direcdo Geral, formada por 4
divisbes. Ap6s a Direcdo Geral, seguem-se os Departamentos e suas respectivas
divisbes. Na Secretaria, a Direcao Administrativa exerce as funcbes do Conselho
chamado como Administrativo por Mintzberg (1992). Para o Diretor Executivo, a
denominacéo é de Diretor Geral. Os analistas de tecnoestrutura, considerando suas
caracteristicas, correspondem aos integrantes do Departamento Administrativo e,

salvo algumas especificidades, da Dire¢do Geral. Os operarios de Mintzberg (1992)
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sdo os servidores da organizagcdo. Também é composta, conforme a teoria, de

diretores intermediérios (tratados apenas como diretores) e de pessoal de apoio.

Assim como na burocracia profissional de Mintzberg (2008), o conhecimento
especializado possui muito poder na organizagdo. A expertise € a autoridade da
burocracia profissional na estrutura, o nucleo operacional é descentralizado, visto
gue a expertise ndo tem como ser monitorada. Porém, mesmo que a Secretaria seja
representativa como burocracia profissional, seu sistema de autoridade hierarquica
nao possui influéncia menos significativa, mesmo sob essa condicdo. Todos o0s
arranjos e ordens de trabalho acontecem de cima para baixo, exceto a tomada de
decisdo, que é centralizada no chefe da organizacéo, ou seja, no Secretario, e ndo
delegada e distribuida entre os diretores, como seria o ideal. Abaixo, a imagem da
burocracia profissional com as adaptacdes para a Secretaria em estudo:

"Capula Estratégica":
il Secretario / Chefe de Gabinete

Diretor Geral
Diretora Administrativa

"Tecnoestrutura":
Direcéo Geral . { Assessoria de Apoio
Departamento Administrativo | G

Diretores

"Nucleo Operacional": Servidores: Analistas e Técnicos

Figura 4: Burocracia Profissional da Secretaria
Fonte: A Autora

Na organizacdo estudada, também ndo hd muito espaco para estratégia e
planejamento. Na pratica, as demandas ndo sdo resolvidas como seria o ideal, de
forma planejada e organizada, até porque a organiza¢ao ndo esta preparada para os
imprevistos. Conforme foi visto anteriormente, as burocracias sdo componentes de
ambientes estaveis. Devido a autonomia reservada aos profissionais do ambiente
publico, as falhas e incompeténcias, ou pouco caso por parte de servidores, passam
despercebidas. Ha dificuldade de controle sobre o cumprimento de carga horaria de
alguns dos servidores, por exemplo. Isso reforca o quanto é embaragcoso para as
chefias manterem em funcionamento o0 atraso regulamentar, ndo permitir o
extrapolamento de limites e fazer valer o senso de justica com os colegas que

cumprem seus horarios.



57

Na Secretaria, inovacdes acontecem a muito custo, especialmente em virtude
do conservadorismo e do or¢camento restrito, caracteristicos das organizagfes
publicas no pais. Isso foi perceptivel no acompanhamento de alguns casos, pela
observacdo da pesquisadora, como, por exemplo, o processo arrastado e ingreme
na iniciativa de redefinicdo de layout do site institucional, o que nao dependia
apenas da organizacdo, mas de tramites burocraticos. Outros exemplos, na
Assessoria de Comunicacgao, sao os entraves de encaminhamento e orcamento para
aquisicdo de melhores equipamentos de trabalho (como camera fotografica
profissional) e de softwares necessarios as atividades, os quais a Secretaria nao
dispbe de licenca para utilizacdo, ou se dispde, é apenas para um pequeno nimero

de computadores.

A Assessoria de Comunicagdo, na organizacdo estudada, como ja foi
mencionado, é um setor vinculado ao gabinete do Secretario. Ou seja, quem
assume a coordenacdo da Assessoria € algum profissional de confianca do
Secretério, e que tera a missdo de acompanhar sua agenda e as atividades
governamentais relacionadas a pasta. As assessorias de comunicacdo dos 6érgaos
governamentais sdo, em geral, formadas por equipes pequenas. No caso desse
estudo, a equipe, considerando suas constantes modificacdes, em média é formada
por um servidor permanente, trés CCs e de um a trés estagiarios. O ponto forte e
constante da Assessoria de Comunicacdo da Secretaria estudada é a cobertura
jornalistica. Seguem-se ao Jornalismo as areas de Publicidade e Propaganda e de

Relag6es Publicas.

4.2 A COMUNICACAO NO CONTEXTO DA MICROPOLITICA E DAS RELACOES
DE PODER

Devido a estrutura organizacional, estando a Assessoria de Comunicagao
vinculada ao Gabinete, as atividades sdo desenvolvidas direta e impreterivelmente
em funcdo do Secretéario, e de objetivos externos a organizacéo, visto que a equipe
foi constituida por indicacdo dele. Em razdo dessa prioridade de atendimento ao
Gabinete, as acdes da Secretaria, como um todo, nem sempre sdo imediatamente
atendidas pela Assessoria de Comunicagdo, seja pelas demandas do proprio

Secretario ou pelo quadro reduzido de funcionérios. Essa situagdo acaba gerando
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relacbes complexas entre o0s servidores, 0S quais questionam para quem,
efetivamente, a Assessoria de Comunicacdo da Secretaria deveria trabalhar.
Situacdo essa que envolve a gestdo da funcdo organizacional politica, proposta por
Simdes (2001), mesmo que de maneira informal. Ou seja, deve-se buscar que os
diferentes interesses sejam conciliados, quando as circunstancias permitem

negociacgao.

Os fatores acima expostos confirmam o quanto as politicas e acfes (ou sua
auséncia) de Relacdes Publicas repercutem, segundo Simdes (2001), na
instabilidade ou no reequilibrio do sistema organizagao-publicos. Conforme o autor,
a atividade de Rela¢Bes Publicas compreende duas etapas organizacionais, que sao
0 processo e o programa. O processo reside na estrutura do fenbmeno e em seu
entorno, nas caracteristicas e implicacdes das relacbes de poder, nas variaveis
independentes da vontade dos dirigentes e da intervencdo humana.O processo
compreende a bipolaridade/probabilidade dos estagios de cooperacdo/conflito —
satisfacdo, insatisfacdo, boato, coligacdes, presséo, conflito, crise, arbitragem e

consulsdo social.

A funcéo politica da atividade de RelagBes Publicas, como intermediaria nas
relacbes de poder, sendo o poder compreendido como a possibilidade de um
individuo afetar o comportamento/decisdao do outro, prevé o desdobramento do
processo: o programa. Nessa perspectiva, a pesquisadora realizou entrevistas com
os servidores, tendo como proposito o diagndstico das relacbes de poder
desdobradas no ambito da Secretaria. As entrevistas, realizadas com 12 servidores
— 6 do quadro permanente e 6 CCs —, foram baseadas em um roteiro

semiestruturado (Apéndice I).

Os resultados das entrevistas ndo foram sistematizados conforme a ordem do
roteiro, pois este método permite que os assuntos sejam explorados com liberdade.
Para fins de analise, foram criadas categorias conforme os assuntos e opinides se
repetiam entre os entrevistados, bem como a partir de fatores que, na visdo da
pesquisadora, podem revelar o estagio no qual se encontram as relacdes de poder
na Secretaria. A partir disso, a seguir, sdo apresentados 0s principais resultados, por
categoria. Ressalta-se que os entrevistados serédo identificados pela nomenclatura

Entrevistado 1, Entrevistado 2, etc.
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e Ambiente de trabalho

Em sua maioria, 0os entrevistados ndo sentem muita satisfacdo no ambiente
de trabalho. E consenso que o ambiente de trabalho nunca é totalmente satisfatério.
No setor publico surgem algumas dificuldades a mais, como a relativa defasagem
nos equipamentos e estrutura. A Secretaria é considerada intermediaria no quesito
estrutura fisica, porém nada que atrapalhe o andamento das atividades. Nao € tédo
precéria quanto outros 6rgdos, nem tdo avancada como alguns érgaos federais e

outros poderes, conforme o Entrevistado 11.

Dentre as causas da insatisfacao, apareceram fatores como equipe reduzida
de trabalho, o que acarreta no atendimento de demandas as pressas e, as vezes, na
ineficiéncia. Existem algumas dificuldades nas rotinas organizacionais, como, por
exemplo, conseguir retorno e cooperacao dentro da organizagdo, todavia seja um
problema vinculado ao servico publico. Sendo um fator de “ma vontade” e falta de
controle, é possivel citar o problema da autonomia na burocracia profissional,
trabalhada por Mintzberg (2008), como ja visto, na qual, em geral, ndo ha supervisao
sobre o trabalho e cada um faz o que julga melhor.

Foram mencionados alguns obstaculos em se fazer ajustes com o0s
servidores, em conduzir casos problematicos de faltas e incompeténcias, o que gera
um desconforto no clima organizacional. Assim como foi visto com Neves (2005), h&a
dificuldades em estabelecer o atraso regulamentar. Ainda, segundo Mintzberg
(2008), ha dificuldades, em razdo da autonomia da burocracia profissional, em lidar
com o profissional inescrupuloso. Como exemplos desses profissionais, foram
citados nas entrevistas os servidores e CCs que “estdo na organizagao apenas para
receber seu salario, sem comprometimento e sem correspondéncia, e que acabam
por afetar o andamento e rendimento do trabalho dos demais colegas e, inclusive, os
relacionamentos” (ENTREVISTADO 10).

Além disso, Mintzberg (2008) afirma que & complexo trabalhar metas nas
organizacdes publicas. Nao ha concordancia entre os profissionais. Isso é
confirmado pelo Entrevistado 2, com a alegacdo de que “a busca por resultados e
metas, comum nas organizac¢des, ndo existe no servigo publico, tornando o trabalho
pouco atrativo, sem grandes expectativas”. Por vezes, quando existem metas, nao

existem cobrancas adequadas. A relatada falta de firmeza em algumas relacbes
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lider-liderado também esta relacionada a autonomia da burocracia profissional e as
metas que nao representam unanimidade na organizacdo. Conforme o Entrevistado
12, “ndo ha uma devida cobranca sobre o trabalho dos servidores”, o que acaba
interferindo em outros aspectos do trabalho, inclusive de forma indireta. Ainda, ha
pouca identificacdo e desejo de realizagdo profissional no trabalho, pouca
colaboracdo. Esses fatores enfraguecem a organizacdo. A questdo da realizacdo
profissional no trabalho corrobora o que foi dito por Mintzberg (1992), de que a
organizacdo seria um espaco de realizacdo e, para alguns, inclusive, é a Unica
realizacdo. Porém, Neves (2005) lembra que os agentes internos possuem suas
necessidades pessoais e podem ter rivalidades ou até rancor contra a organizagao.

Outro fator de insatisfacdo mencionado é a “inexisténcia de uma visdao da
Secretaria como unidade, ndo ha planejamento estratégico” (ENTREVISTADO 3). A
prioridade é manter a situacdo sob controle, sem solucionar os problemas de
maneira eficaz, sem provocar mudancas que possam gerar atritos. Afinal, a
estabilidade e resisténcia a mudancas € caracteristica intrinseca a desejada
auséncia de problemas da burocracia profissional, segundo Mintzberg (2008). Por
fim, h& relatos de que “ndo héa interacdo na Secretaria, as pessoas nao se
conhecem, ndo sabem o que cada uma faz. Falta obrigatoriedade de presenca em
atividades de conteudo” (ENTREVISTADA 6). Ha diferencas de posicionamento e de
mentalidade na organizacdo como um todo, além dos concursos de baixa qualidade

gue selecionam concurseiros, segundo o Entrevistado 11.

¢ Funcao ocupada e reconhecimento de habilidades

A maioria dos entrevistados ndo possui queixas quanto a funcado que ocupa.
J4 quanto ao reconhecimento, em grande parte dos casos, € procedente apenas
pela chefia imediata, ndo pelo corpo de trabalho da Secretaria com seus respectivos
setores, até porque boa parte dos funcionarios ndo se conhece e nao sabe sobre as
competéncias de cada um. O reconhecimento do trabalho ndo é considerado parte
integrante do servigo publico. Fator que esta ligado a inexisténcia de estratégias e
sofisticacdo explicitadas por Mintzberg (2008), visto que, se ndo ha espaco para o

novo, ndo ha um reconhecimento do que nédo pode ser feito, das iniciativas que
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seguiriam adiante. O que realmente é essencial na organizacdo é que as coisas

sejam feitas, € o bom desempenho das fungdes.

Dentre as consideracbes dos servidores e CCs sobre funcdo e
reconhecimento, um fator de interferéncia citado foi a lotacdo em funcdo da
necessidade organizacional. Ou seja, nem sempre a lotacdo se da conforme a
formacéo profissional e as habilidades: “o que importa ndo s&o os conhecimentos,
mas sim onde é necessario no momento para a organizacao colocar um funcionario,
independente se ele renderda naquela funcdo ou nao” (ENTREVISTADO 2). A
limitacdo do trabalho é um componente que interfere na valorizagao da fungao: “o
setor poderia ir além do que faz, porém as coisas acabam nao acontecendo, as
iniciativas séo particulares, e ndo por estimulo do setor” (ENTREVISTADA 7). As
iniciativas individuais na Secretaria confirmam a teoria de Mintezberg (2008), no que
diz respeito a estratégia, de que as mudancas e iniciativas partem das vontades de

cada membro isolado, e n&o da organizagédo em si.

Alguns dos entrevistados ndo se sentem desafiados e, portanto, ndo se
sentem reconhecidos, em razao da demasiada simplicidade do trabalho. Em outros
casos, 0 reconhecimento esta relacionado a dependéncia: “as habilidades séo
reconhecidas caso ndo haja dependéncia do trabalho ou retorno de terceiros”
(ENTREVISTADA 1). Ou, ainda, ndo se consideram reconhecidos em suas
habilidades devido ao desconhecimento de seu trabalho por parte da organizacéo

como um todo.

A falta de reconhecimento também decorre da condicdo de ndo haver
delegacdo de competéncias em nenhum nivel e, “quando h4, pode ser facilmente
revertida, e em decisfes contraditorias, ilégicas, ndo existem regras a serem
seguidas” (ENTREVISTADO 11). O cenario € de extrema centralizacdo e detencéo
do poder desde as decisdes mais importantes até as mais corriqueiras, conforme o

Entrevistado 3.
e Disponibilidade de informagéo
Como ja exposto neste estudo, para Simdes (2001), a informagéo é uma fonte

de poder a partir do momento em que representa um recurso escasso ou de dificil

acesso. E responsavel por dissipar a incerteza, o que a torna matéria prima da
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atividade de Rela¢Bes Publicas na gestdo da comunicagdo. A informacédo auxilia a

percepc¢ao do contexto e possibilita novas relacoes.

Nesse ponto da pesquisa o0s entrevistados ficaram divididos. Parte deles néo
encontra a menor dificuldade com qualquer tipo de informacgédo. Ja a outra parte
sente falta de informagdes, inclusive no sentido de posicionamento. Em alguns
casos, faltam informacgdes, principalmente devido a falta de memoria caracteristica
do servico publico: “os servidores se despedem e o trabalho, que nao fica de forma
alguma armazenado, se perde, tendo que ser continuamente reconstruido”
(ENTREVISTADO 2). Dentre as informac¢des disponiveis, h& informacdes
controversas, de forma que “se faz necessario buscar diferentes fontes para se
confirmar a versao correta” (ENTREVISTADA 1).

Ja para outros entrevistados, a falta de informacdo na Secretaria consiste
principalmente em “falta de posicionamento, de estratégia, de interacdo
interdepartamental, e ndo de informag&o no sentido de dados” (ENTREVISTADO 3).
Mesmo quando existem informacfes concretas, elas sao volateis, podem ser
alteradas a qualquer momento. Existe uma fragilidade em relacdo ao sistema de
autoridade, mencionado na teoria de Mintzberg (1992), que enfraquece a delegacgéao
de poder na tomada de decisdo: “as informagfes passam pela questdo da
legitimidade, pois sdo ignoradas e reconstituidas. As orientagfes oficiais néo
funcionam, visto que ha sobreposicdo na tomada de decisédo, perdendo de certa
forma a legitimidade aquele setor que teria o controle sobre determinado assunto”
(ENTREVISTADO 11).

A falta de informacéo, conforme alguns dos entrevistados, decorre da falta de
comunicacdo, da falta de interacdo (do setor publico em geral). A tentativa de
trabalho autbnomo faz com que os servidores se reservem, reservando da mesma
forma a informacdo para si proprios. O ato de segurar a informacdo confirma a
afirmacdo de Torquato (2004) de que a prética € um vicio de retencdo de poder,
inclusive em organizagcdes que estimulam a integracdo. Além disso, guardar as

informagdes remete a autonomia da burocracia profissional (2008), na qual os

profisisonais ndo desejam interferéncia no trabalho.
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e Boatos

Conforme foi visto em Simdes (2001), a falta de esclarecimentos prestados
aos publicos abre espaco para que brotem os boatos, as historias e suposi¢des, que
costumam ser com maior frequéncia negativas para a organizacdo. Praticamente
todos os entrevistados consideram o nivel da incidéncia de boatos na Secretaria
normal, como um fator natural de qualquer organizac&o. Consideram que “ndo existe
ambiente de trabalho sem a presenca de boatos” (ENTREVISTADA 4). Porém, a
maioria, considera que sao negativos ao clima organizacional, mesmo que nao
afetem de fato a organizacdo, segundo eles. Apenas uma pessoa citou 0s boatos
como uma forma ter acesso a informacgdes que, de outra forma, ndo se teria, “nem
sempre as informag¢des chegam a todos - inclusive informacdes de trabalho, logo os
boatos viabilizam a circulagéo de informacdes” (ENTREVISTADA 7).

Portanto, assim como as consideracdes de Pimenta (2002) e Torquato (2004)
sobre a radio pedo ou radio corredor, essas redes podem ser positivas, quando
permitem um melhor conhecimento e percepcdo sobre o que acontece na
organizagdo; ou negativas, quando extrapolam as barreiras da troca de informagéo e
viram informacdes distorcidas e fofocas. No caso da Secretaria, € vista de forma
predominantemente negativa. “Os boatos criam uma barreira, criam acontecimentos
distorcidos, que sdo apenas hip6teses, e que muitas vezes nem chegam a
acontecer” (ENTREVISTADA 5).

Além disso, ficou em evidéncia a forca do sistema de politica, de Mintzberg
(1992), na Secretaria. Constitui-se uma rede informal de comunicac¢do, na qual os
agentes adquirem voz em posicao de jogadores, reforcando a condicdo de um
sistema ndo legitimo e que acaba por estimular jogos politicos e competicdes, ao
mesmo tempo em que resulta em trocas relevantes, porém em casos mais isolados.
‘A Radio Corredor é usada como instrumento politico e acaba distorcendo a
realidade, favorece o surgimento de opinides que representam apenas visdes
particulares” (ENTREVISTADO 11).
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¢ Influéncia da politica partidaria

Nem sempre o posicionamento politico € claro dentro da Secretaria. Faz falta
maior clareza nesse sentido, da mesma forma como foi mencionado no toépico sobre
a disponibilidade de informacodes (a falta de informacéao significando incerteza quanto
ao posicionamento). Quanto ao envolvimento no trabalho da gestdo governamental,
sempre existem o0s servidores que se engajam mais e 0S que Se reservam e
participam menos: “pode ser que a organizagdo seja composta por dois universos
distintos, mas a maioria dos servidores esta disposta a cooperar, sempre existem
alguns casos de pessoas que nao se engajam” (ENTREVISTADA 1). Para a
Entrevistada 7, a politica partidaria valoriza ou desvaloriza o trabalho dos servidores.
Na experiéncia da Entrevistada 6, a politica partidaria interfere na direcdo do
departamento, em virtude das diferentes formas de gerir e de ordenar, independente

de partido, mas de posicionamento na funcéo de chefia.

Para alguns entrevistados, é necessario que a estrutura seja composta
também de CCs, e ndo apenas de servidores. Segundo eles, seria importante
diminuir o nimero de CCs, mas ndo extinguir, pois “os CCs chegam na casa para
fazer modificacdes, diferentemente de muitos servidores, que nao estdo dispostos a
vivenciar e refletir a organizacdo” (ENTREVISTADO 3). Uma das causas da falta de
reflexdo € o perfil de concurso aplicado para a Secretaria: “a classificacdo pendeu
para 0s concurseiros, para os servidores que almejam apenas a estabilidade, e que
preferem manter distancia dos desafios” (ENTREVISTADO 11). Outra avaliacéo € a
de que “a politica partidaria pode interferir na ocupacéo de cargos por clientelismo, e
pode estimular o comportamento individualista, sem levar em consideracdo as
relacbes no trabalho” (ENTREVISTADA 5). Como ponto positivo da politica
partidaria, houve a colocag¢ao de que “a rotatividade que a dindmica dos CCs admite
no campo diretivo da casa pode ser bastante benéfico para a organizagao”
(ENTREVISTADO 11).

¢ Relacionamento entre servidores do quadro permanente e CCs

Um dos estagios de cooperacao/conflito da teoria de Simdes (2001) € a

existéncia de coligacdes. Para o autor, as coligacdes representam a mobilizacdo dos
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publicos quando ndo recebem informacdes sobre determinados assuntos ou sentem
descaso por parte da organizacdo. A questado sobre a interferéncia das coligagbes
sem mais explicacdes foi diretamente relacionada a politica partidaria, na qual as
coligacdes dentro da Secretaria também causam algum desconforto, mas nada de
relevante. As coligagdes enquanto mobilizacdes nao foram consideradas nem
positivas nem prejudiciais ao trabalho, sendo caracteristica inerente ao ambiente

profissional.

A maioria dos entrevistados ponderou o relacionamento entre os servidores
do quadro permanente e CCs como delicado: “o dia a dia do relacionamento entre
servidores e CCs é tranquilo, o problema é a integracdo e a participacdo no
processo politico” (ENTREVISTADA 7). Ha um ressentimento na divisao do trabalho,
de certa forma com algumas fun¢des sendo privilégio de CCs: “as fungdes de chefia
e assessoramento ficam para os CCs, e as func¢des executivas e técnicas para o
pessoal do quadro, isso dificulta o trabalho” (ENTREVISTADO 9). Além disso, “os
CCs e servidores tendem a separar o mundo entre os partidos que se manifestam
na organizacdo, segregando-se mutuamente” (ENTREVISTADO 3). Conclui-se,
portanto, que existem preconceitos de parte a parte, os quais podem interferir no

trabalho.

O ponto que mais se repetiu entre os entrevistados foi o limite de tempo de
trabalho dos CCs em quatro anos. De um lado, “é pouco tempo para afinar o
trabalho e os lagcos, quando as relacdes estdo mais concretas e o trabalho mais
fluido, a troca de governo aproxima-se e tudo é rompido” (ENTREVISTADA 1). De
outro lado, o que foi construido pela equipe de CCs e pelo governo, ao fim de uma
gestdo, € descartado pela nova equipe. “A equipe que se despede leva consigo o
conhecimento adquirido naquele ambiente” (ENTREVISTADO 2). Devido a falta de
memaoria nos processos de trabalho do servigo publico, “as coisas velhas e positivas
acabam ficando para tras, dando espaco somente ao novo, sem adaptacao”
(ENTREVISTADO 11). Importante enfatizar, também, como colocado por um dos
entrevistados, que “os quadros politicos aumentam a for¢a politica da instituicdo, a
quantidade é que estd equivocada, assim como as posi¢cdes hierarquicas que
ocupam” (ENTREVISTADO 3). Para reforcar a importancia dos CCs, ha a

declaracéo de que



66

[...] muitos servidores permanentes estdo acomodados, e esqueceram qual
€ a finalidade do trabalho no servico publico. Incomodam-se com os CCs
gue chegam mexendo na estrutura organizacional. Os CCs defendem uma
proposta de governo e encontram, as vezes, algumas dificuldades em se
fazer entender. (ENTREVISTADO 11)

Uma entrevistada apresentou uma visdo peculiar sobre os relacionamentos,
focando no quesito formacdo ou salario: “existem restricdbes entre quadros. Certa
disputa de poder entre os servidores permanentes mesmo. H& distincdo entre
servidor e servidor, mas nao entre servidor e CC” (ENTREVISTADA 6). Outra viséo
sobre o relacionamento € a de que existe “um comportamento inverso de ambas as
partes, CCs e servidores permanentes, trocam 0s papeis no nivel comportamental:
alguns CCs tém uma dedicacao imensa, fazem tudo que o partido/chefe manda. E
alguns servidores se comportam como carreiristas” (ENTREVISTADO 11). Por fim,
foi mencionada também a falta de capacitagdo, em alguns casos: “existe uma falta
de capacitacdo nos Cargos em Comissdo ocupados, puro clientelismo, mas sem
generalizacdo. Ja os servidores do quadro permanente, querendo emperrar,
emperram o trabalho” (ENTREVISTADO 11).

e Estrutura operacional de comunicagao

Foi praticamente consenso entre 0s entrevistados que a Assessoria de
Comunicacao opera com equipe reduzida e que, considerando esse fator, consegue
encaminhar bem suas demandas. Assim como foi colocado o limite de tempo como
prejuizo na relacao entre servidores e CCs, o rodizio de pessoas entrando e saindo
a cada quatro anos foi citado como responsavel pela descontinuidade do trabalho.
Logo, a politica partidaria, devido a seu tempo restrito de atuacao, dificulta os lacos
mais concretos na comunicacdo, 0 que auxiliaria a encaminhar as acdes. IsSso
dificulta as acdes de comunicacdo interna, principalmente. Além disso, existe um
problema estrutural no governo, que € a condi¢cdo da Assessoria de Comunicacao
como parte integrante do gabinete, servindo de apoio ao Secretario,
primordialmente. A comunicacdo institucional aparece em segundo plano,
normalmente. “O resultado do problema estrutural € a falta de articulacdo entre o
trabalho da organizagéo e de outros érgados. Falta divulgacdo interna das atividades

relacionadas a organizacao e da propria organizacdo” (ENTREVISTADO 11).
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Assim, essa € a principal falha apontada sobre a comunicacdo na Secretaria,
de que “existe um problema governamental, na falta de mecanismos de divulgagao
do que esta sendo feito internamente, que deveria partir do gabinete”
(ENTREVISTADA 4). O problema esta concentrado também na “falta de reunibes

7

internas para melhor repassar o que esta acontecendo, o que € uma falha de
gestdo” (ENTREVISTADA 5). Como consequéncia dessa falha “os trabalhos que sé&o
feitos na Secretaria s6 chegam aos servidores de maneira informal, precisaria ter um
sistema formal por parte da comunicacéo para fazer circular informacdes pertinentes

ao trabalho interno na Secretaria” (ENTREVISTADO 9).

Outros fatores apontados foram a falta de uma linha de atuacdo e a
dependéncia do planejamento dos outros setores: “falta uma linha de atuacdo para
deixar claras as competéncias da Assessoria de Comunicacédo, ndo se sabe a quem

recorrer, nem quando recorrer” (ENTREVISTADO 3). Sobre planejamento:

[...] a comunicacdo, um setor demandado, recebe demandas muito urgentes
por falta de planejamento do solicitante. O que desemboca, também, na
falta de informacdo para a organizacdo, pois ndo ha como informar
continuamente o que esta acontecendo se € tudo a base das tarefas de
ultima hora. (ENTREVISTADO 2)

Para concluir, ndo apenas a equipe reduzida foi lembrada como entrave as
atividades, mas, também, “deveria ter mais servidores do quadro permanente no
setor, pois quem trabalha com comunicacdo deve carregar a historia da
comunicacdo na organizacdo, reunindo conhecimentos que quem esta chegando
nao tem” (ENTREVISTADO 8).

Com base nos resultados apresentados anteriormente, no que diz respeito as
consideragbes dos entrevistados, bem como a observagdo individual da

pesquisadora, a seguir € desenvolvido um diagndstico e algumas proposicoes.

4.3 DIAGNOSTICO DAS RELACOES DE PODER

De acordo com os relatos obtidos nas entrevistas, os principais problemas da
Assessoria de Comunicacdo estdo relacionados diretamente a estrutura
governamental, caracterizando a auséncia de interagdo como um fator arraigado nos
diversos setores do governo. O que interfere com mais intensidade nas rotinas de

comunicacdo e nos resultados concentra-se na politica partidaria — pois ndo se
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atinge o engajamento desejavel, e na falta de informacdes sobre a Secretaria.
Apesar de ser um problema estrutural, em razdo da Assessoria de Comunicacao ser
vinculada ao Gabinete, nem todos compreendem a origem do problema. Julgam que
a iniciativa deveria partir do Setor, mesmo que a equipe seja reduzida e formada por
profissionais de confianca do Secretario de Estado, ou seja, a ele reservados para

operar.

Dessa forma, devido a relacdes de forca, expressas na dedicacdo quase que
exclusiva as atividades de projeto de governo de um lado, e as necessidades
organizacionais de outro lado, a expectativa que se tem da Assessoria de
Comunicagcdo € a de que cumprisse mais com seu papel enquanto Assessoria,
burlando as limitacbes estruturais. Para fins de esclarecimento, essa falta sentida
em relacdo a Assessoria de Comunicacdo, ndo em sentido estrutural mas de
responsabilidade do Setor em si, foi externalizada por um terco dos entrevistados,
embora tenha sido colocada de forma sutil.

Logo, reiterando a posicao de Simdes (2001), quando afirma que o exercicio
de poder que esta contido nas etapas de cooperacédo/conflito € um pano de fundo, a
insatisfacdo do publico interno quanto a inexisténcia de interacdes e informacdes
dentro da Secretaria, permeada pela estrutura governamental e pela politica
partidaria, corresponde ao pano de fundo nesse estudo de caso. O papel
desempenhado pela Assessoria de Comunica¢do, enquanto um setor que é
designado a assuntos governamentais, assume, da mesma forma proposta pelo
autor, apenas a aparéncia do que seria a comunicacdo na organizacdo. A
informagdo como esséncia fica em repouso. As relacbes de poder na Secretaria
materializam-se nos conflitos de interesses dentro uma mesma organizacdo, no
sentido de que existe uma caréncia de informac¢des nao diluidas pela estrutura, além
de um movimento desvirtuado de informacdes pelo sistema de politica que vigora

cotidianamente.

As relagcdes de poder na Secretaria, de acordo com as etapas de
cooperacao/conflito postas por Simdes (2001), encontram-se na fase da
insatisfacdo, sem reacdes. Na organizacdo, o sistema nao entra em conflito. Pode-
se dizer que se autoprotege em um contexto governamental e as isatisfacbes néo
extrapolam as barreiras organizacionais. Os conflitos que emergiram das entrevistas

localizam-se somente no nivel pessoal, nos processos internos que dizem respeito,
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principalmente, ao acompanhamento pertinente a burocracia profissional e sua
autonomia e avaliacdo. Ou seja, as relacbes de poder estdo no nivel do
descontentamento relacionado a fatores mais estruturais do que localizados na
propria organizacao. Tais fatores de insatisfacdo s&o, principalmente, problemas
relacionados a autonomia da burocracia profissional, atraso regulamentar,
resisténcia a mudancgas, equipe reduzida, falta de interag&o interdepartamental, falta
de planejamento, gestdo baseada em processos e ndo em pessoas, entre outros. As
relacbes de poder estdo vinculadas, também, a ocupacéo de cargos de chefia por
CCs, na distorcdo da realidade oriunda do sistema de politica e sua comunicacao
informal, no enfraquecimento do sistema de autoridade nos departamentos da
Secretaria, devido a extrema centralizacdo na tomada de deciséo, e a falta de visao
estratégica na Secretaria, em termos de posicionamento. Esses elementos reforcam
0 gquanto a politica partidaria, mesmo que ndo tenha sido citada diretamente pelos
entrevistados, define as relagdes e seus desdobramentos na organizacdo. A politica
partidaria, ao permitir maior ou menor controle no sistema por parte da chefia ou dos

CCs em geral, fortalece a informalidade do sistema de politica.

Diante desse contexto e das particularidades inerentes a estrutura da
organizacdo estudada, conclui-se que o direcionamento das atividades ao cunho
institucional independe da voluntariedade da Assessoria de Comunicagao, por ser
composta predominantemente por CCs trabalhando em prol de um projeto de
governo. Imersa em periodos de intensa demanda politica, a equipe, em geral
reduzida, ndo dispde de condi¢cdes adequadas para bem atender as necessidades
institucionais. No entanto, para o caso de se atingir uma mobilizacdo ou equipe
adequada, que possam proporcionar o desejavel nivel informacional dentro da
organizacdo, propdem-se algumas estratégias comunicacionais que poderiam
amenizar a relacédo de insatisfacdo dos servidores com a Secretaria. As propostas
consistem em uma apresentacao das competéncias da Assessoria de Comunicacgao,
uma apresentagcdo dos servidores, CCs e suas respectivas atividades, além de um
formato de material que institucionalize a circulagdo de informa¢des concernentes a

organizacao.

A primeira proposta é a definicdo da linha de atuacédo, que se faca uma
espécie de catalogo de servicos da Assessoria de Comunicagdo, o qual sirva de

norte a Secretaria, para que todos os servidores saibam quando e como procurar
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auxilio no setor. Geralmente, quem esta imerso em uma area profissional qualquer,
tende a naturalmente deduzir que seus termos e atividades serdo compreendidos
por qualquer pessoa. No entanto, por mais Obvio que pareca ser, 0 que compete e o
gue ndo compete a Assessoria de Comunicacdo ndo € de conhecimento de todos.
Inclusive, foi relatado nas entrevistas que néo é claro em que situacfes a Assessoria

de Comunicacgao deve ser procurada.

Para melhorar o conhecimento sobre a organizacdo e o0 reconhecimento
sobre a atividade de cada um, propde-se ainda um material a ser desenvolvido que
apresente cada integrante da organizacao e sua atividade, e que fique disponivel na
intranet. Assim como as atividades da Assessoria de Comunicacdo devem ser
apresentadas corretamente, os servidores e CCs também deveriam entrar em uma
espécie de apresentacdo pessoal. Como foi relatado nas entrevistas, parte da falta
de reconhecimento no trabalho reside no desconhecimento sobre os colegas e suas

competéncias.

A proposta que seria mais necessaria ha Secretaria € a divulgacdo dos
projetos e realizacBes de cada departamento. A inciativa, provavelmente, teria que
partir da propria Assessoria de Comunicagao, visto que a estrutura em si ndo esta
apta a reconhecer essa necessidade e investir nela. Sugere-se o agendamento de
reunides, com responsaveis designados em cada departamento, para repassar o
gue estdo elaborando/executando no momento, em que projetos estdo envolvidos.
As informacdes podem ser agrupadas em forma de boletim informativo, ou demais
recursos informacionais. Constatou-se que esta é a principal caréncia apontada em
relacdo a comunicacdo na Secretaria que, mesmo considerada um problema
governamental, interfere no trabalho dos servidores e foi mencionada com

recorréncia.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As organizacbes publicas, de acordo com a abordagem tedrica e as
entrevistas realizadas, de fato contituem um universo peculiar nas relacdes de poder
no trabalho, decorrente das caracteristicas da burocracia profissional, da coalizagédo
dominante interna, e da politica partidaria. A comunicacdo formal nessas
organizacdes, portanto, igualmente adquire um aspecto mais complexo e de dificil
gestao, estando submetida as relacées de forca do ambiente em que opera, e que
nao permitem que a comunicacdo interna seja trabalhada formalmente, tendo a

politica do Governo do Estado como foco central.

Este estudo teve como problema de pesquisa identificar como operam as
relacbes de poder, no contexto da funcdo organizacional politica de Relacbes
Publicas, em uma Secretaria de Estado. Nesse ambito, os dados coletados
permitiram concluir que as relacdes de poder potencializam-se no sistema de politica
partidaria, resultando em rela¢des informais e sem legitimidade nas suas trocas. No
contexto da organizacdo, a comunicacdo, como que destinada a politica partidaria,
fica em situacdo de impasse por ndo atender adequadamente as necessidades de
comunicacdo interna. Suas modificagdes dependeréo, possivelmente, de iniciativa
individual de profissionais do setor de comunicagdo, de acordo com o habitual na
burocracia profissional, onde ndo ha estimulo vindo da estrutura, apenas motivacées

pessoais e individuais.

O objetivo geral do estudo era analisar como as relacbes de poder, na
perspectiva da teoria da funcdo organizacional politica de Relacbes Publicas,
influenciam nas rotinas de comunicacdo e em seus resultados no ambito de uma
Secretaria de Estado. Entende-se que esse propoésito foi alcancado ao relacionar a
teoria com os resultados das entrevistas, verificando os problemas estruturais e as
falhas da comunicacdo apontadas pelos entrevistados, as quais caem exatamente
nas relagbes de forca sobre quem é beneficiado pela Assessoria de Comunicagéo

dentro da organizacéo.

Os objetivos especificos propostos para o estudo eram de compreender as
variaveis caracteristicas do contexto das organizagcdes publicas, as quais moldam o
ambiente e interferem nas relacées de poder; identificar em que estado de

cooperacao/conflito se encontravam as relacbes de poder de uma Secretaria de
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Estado do Rio Grande do Sul; propor estratégias comunicacionais, no ambito da
atividade profissional de Relagbes Publicas, que visem ao bom relacionamento no
sistema organizacao publica-publicos. O primeiro objetivo especifico foi atingido na
medida em que o referencial teorico possibilitou a compreensdo do sobre o
funcionamento das organizacdes publicas, seus sistemas de poder, e as condi¢des
da burocracia profissional. A teoria da funcdo organizacional politica de Relacdes
Publicas ampliou a visdo dos limites da comunicacdo e da responsabilidade da
atividade profissional na gestdo da informacdo. O segundo objetivo especifico foi
alcancado ao realizar as entrevistas e constatar que o publico interno sente-se
insatisfeito em decorréncia dos desdobramentos, principalmente, do servigo publico
em si. Casos relacionados a lotacdo ndo vinculada a formacdo, até o escasso
estimulo por parte da organizacdo nos quesitos mudanca e inovacdo, acabam
partindo de iniciativas individuais. O terceiro objetivo especifico, referente as
propostas comunicacionais, foi parcialmente atingido. Frente as expectativas
colocadas pelos entrevistados, foram levantadas ac6es de comunicacdo necessarias
no quesito informacédo, substancia que abastece tanto o nivel de conhecimento das
atividades dentro da organizacdo, como acarreta em outros fatores. Todavia, ao
observar a complexidade da estrutura organizacional/governamental, fica notéria a

probabilidade de n&o se atingir mudancas efetivas na Assessoria de Comunicacéao.

De modo geral, durante o estudo, foi possivel concluir que o sistema de
politica no qual operam um conjunto de jogadores ou agentes com influéncia, é
bastante visivel na Secretaria de Estado. Percebeu-se que as relacdes acontecem
de maneira informal e que a centralizacdo excessiva na tomada de decisdo
deslegitima o sistema de autoridade que teria poder de decisdo na Cupula
Estratégica. Concluiu-se que o relacionamento entre 0s servidores permanente e 0s
CCs é complexo. As relacbes de trabalho mostram-se dificeis quando ha
dependéncia ou necessidade de engajamento entre esses agentes. Foi possivel
constatar, também, que o problema da Assessoria de Comunicagdo, ao ndo atender
adequadamente os interesses da Secretaria, por ser vinculada ao Gabinete do

Secretario, reside principalmente na estrutura governamental do Estado.

No decorrer das entrevistas surgiu a constatacdo de que, ndo apenas em
funcéo do gravador utilizado, mas em funcgéo da vulnerabilidade do cargo politico, os

CCs foram mais cautelosos nas suas afirmacgbes, enquanto o0s servidores
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permanentes expuseram com mais abertura o que pensavam. Esse fato pode ser
citado como uma limitacdo na pesquisa, ja que pode ter afetado os resultados da
coleta de dados. Por outro lado, o significado dessa situacdo, se ndo for somente a
fragilidade do cargo politico, talvez seja o de que os CCs possuem uma Visado mais
suave em relacdo ao cenario organizacional, ja que estdo de passagem na
Secretaria, enquanto os servidores permanentes demonstram mais suas
inquietudes, j& que permanecem na organizacdo e observam o cenario ao longo do
tempo. Outra limitacdo a ser citada € de que a pesquisa ndo contou com a
representatividade de todos os departamentos da Secretaria. Algumas pessoas que
ocupam posicdes funcionais relevantes na Secretaria ndo puderam participar das
entrevistas em virtude da restricdo de que estas fossem realizadas exclusivamente

no horéario de almoco.

Acredita-se que esta pesquisa pode contribuir para a area de Relacbes
Publicas ao estimular a reflexdo sobre as relacdes de poder nas organizacdes
publicas, em especial. Da mesma forma, fica neste estudo a intencéo de se pensar a
atividade de Relacfes Publicas com mais profundidade, fugindo as rotinas tarefeiras
atribuidas a profissdo, estimulando a visdo da fungdo organizacional politica. E
importante que o profissional compreenda sua posicdo de estrategista politico, a fim
de procurar solugbes que ndo sejam paliativas e que sejam importantes para o
andamento da organizacdo. Acredita-se, ainda, que, na Secretaria, a pesquisa
possa ser utilizada para o repensar, especialmente das atribuicbes da Assessoria de
Comunicagcdo. Como o periodo é de transicdo no Governo do Estado do RS, tendo
em vista os resultados das eleicbes deste ano de 2014, espera-se que 0 estudo

possa contribuir de alguma forma.

Por fim, no que diz respeito a formacdo académica da pesquisadora, o estudo
teve papel imprescindivel ao conduzir a um caminho onde a atividade de Relag¢des
Plblicas ndo opera somente na superficie, mas busca suas motivacbes e
necessidades no amago das relacfes. Ao fim do percurso académico, a parte mais
gratificante € descobrir a importancia da profissdo no seu desafio de gerir as
relacbes politicas de uma organizacdo. O real significado da atividade profissional
encontra-se nessa gestao e no suporte que deve representar para que se torne
possivel a harmonia de interesses, ainda mais em ambientes complexos nos quais

encontram-se componentes como a politica partidaria e peculiaridades estruturais.
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APENDICE |

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
FACULDADE DE BIBLIOTECONOMIA E COMUNICACAO

Roteiro de Entrevista semiestruturada

Esta entrevista tem como objetivo coletar opinides dos funcionarios da Secretaria de Estado do Rio
Grande do Sul a respeito da comunicacgéo e relagdes de poder no ambiente organizacional. Os dados
aqui coletados serdo utilizados exclusivamente para o Trabalho de Conclusdo de Curso da
académica Liege Heck da Silva, graduanda em Comunicacéo Social habilitacédo Rela¢des Publicas da
UFRGS, sob orientacdo da Prof.#2 Ana Karin Nunes. A identidade dos sujeitos serd resguardada na
utilizacéo e divulgacao de resultados, bem como o nome da Secretaria de Estado.

Questodes:

1. Vocé esta satisfeito com o ambiente de trabalho, considerando aspectos da
estrutura fisica e de relacionamento com os colegas?

2. Vocé se sente satisfeito com a funcdo que ocupa na Secretaria? Vocé
acredita que suas habilidades profissionais sdo reconhecidas? Justifique.

3. Vocé acredita que possui todas as informacdes necessérias para a realizacao
do seu trabalho? Justifique.

4. Na sua opinido, ha muita incidéncia de boatos na Secretaria? Se sim, em que
medida eles facilitam ou dificultam a comunicacao entre os servidores?

5. Qual a interferéncia das coligacbes entre servidores, quando buscam a
concretizacdo de algum objetivo (individual ou de grupo), no trabalho da
Secretaria?

6. Qual é a interferéncia da politica partidaria no trabalho da Secretaria?

7. Como vocé avalia a relacdo entre os servidores do quadro e os CCs na

Secretaria? Cite aspectos positivos e negativos.
Como vocé avalia a comunicagdo na Secretaria? Cite aspectos positivos e

negativos.



