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RESUMO

Este trabalho busca associar os conceitos de Administragao Publica, Comunicagao
Organizacional e Publica enquanto facilitadores para a legitimagéo e consolidagao
da reputacdo e identidade das organizagbes publicas a partir das abordagens e
principios de gestdo aplicados, sob o viés da Exceléncia em Relagbes Publicas,
cidadania, transparéncia e discussao publica dos assuntos de interesse publico,
entre outros. Trata-se de estudo e investigagdo qualitativa sobre como se
desenvolve o atendimento ao consumidor — via servigo telefénico gratuito (0800) —
da autarquia municipal de saneamento de Bauru/SP, o Departamento de Agua e
Esgoto de Bauru para, a partir de entrevistas junto aos 12 (doze) funcionarios da
area de atendimento, verificar a percepg¢ao sobre como a gestdo da comunicagao
pode favorecer a tarefa administrativa da organizagcdo, associada a outras
abordagens, tendo como premissa a nogdo de comunicagado enquanto possibilidade
para a adaptagcdo e enfrentamento ao atual contexto social, as exigéncias e
expectativas dos publicos. Como resultados, ficou demonstrada a inexisténcia de
politicas especificas para a comunicacdo da autarquia, o distanciamento de um
modelo administrativo gerencial, bem como a identificagdo das consequéncias desse
aspecto — na percepc¢ao dos servidores — para o Setor de Atendimento ao Publico e
a autarquia como um todo, enquanto organismo cuja funcdo é a prestacdo de

servicos essenciais para a populagdo — agua e esgoto.

Palavras Chave: Comunicacdo Estratégica, Administracdo Publica, Comunicagao
Publica, Comunicagao Organizacional.
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ABSTRACT

This report tries to associate the concepts of Public Administration, Organizational
and Public Communication as faciltators aiming the reputation legitimization and
consolidation and to identify the public organizations from applied management
principles and approches, under the Excellence of Public Relations, Citizenship,
transparency and public discussion about public interests, among others. It is a study
and qualitative research on how to develop customer service - by toll free (0800) - in
a local sanitation authority in Bauru / SP, the Department of Water and Sewerage of
Bauru so that, from interviews with twelve (12) employees of the service area, it is
possible to verify perceptions about the management of communication can facilitate
the administrative task of the organization, combined with other approaches, taking
as its premise the notion of communication as a possibility to adapt and cope with the
current context social demands and expectations of the public. As results, it was
demonstrated the absence of specific policies for the communication of the
municipality, the administrative distance of a managerial model as well as the
identification of the consequences of this aspect - the perception of the servers - for
the Public Sector Service and the municipality as a whole , as a body whose function

is to provide essential services to the population - water and sewer.

Keywords: Strategic Communication, Public Administration, Public Communication,
Organizational Communication.
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INTRODUGAO

A promulgacao da Constituicdo Federal (CF), em 1988, abriu caminhos para
dar sustentagdo ao exercicio da informacgao, do direito de comunicar, e a um maior
acesso aos entes publicos da federacdo. Mas foi o Codigo de Defesa do
Consumidor, criado com a aprovagao da Lei 8078, de 11 de setembro de 1990, que

possibilitou o evidenciar da tematica, segundo Lopes (2002, p. 89), com:

- a importancia dada ao tema pela imprensa;

- 0 surgimento dos primeiros projetos de leis, especificos ao assunto;

- a criagado de associagbes civis e entidades governamentais de defesa do
consumidor.

A Emenda Constitucional n.° 19, de 04 de junho de 1998 foi outro instrumento
legal que institucionalizou a “participagdo do usuario na Administragdo direta e
indireta”, sendo que o Artigo 3° especificamente, reviu o Artigo 37 da CF, ao impor a
Administracdo Publica atencdo quanto as questbes voltadas para as reclamacoes
relativas a prestagcao de servigos publico em geral, a avaliagdo interna e externa da
qualidade dos servicos, a permissao de acesso aos registros administrativos e a
disciplina contra o exercicio abusivo ou negligente na administragdo publica. Mais
recentemente, a Lei 12527 de 18 de novembro de 2011 complementou o acesso
previsto no Artigo 37 da CF, tratando de forma mais aprofundada a questdo da
publicidade e acesso as informagdes dos érgaos publicos de todas as esferas de

atuagao, e ficou conhecida como a Lei da Transparéncia.

Esse novo contexto legal e social no Brasil, representa um tempo de
descobertas gerenciais e aperfeicoamento das ferramentas que se desenvolveram e
atualmente se apresentam como importantes instrumentos para a manutengao do

dialogo entre o Estado e a sociedade. Vieira (2004) afirma que:

A intensificagdo da competicdo global tem imposto as organizagbes novas
formas de atuagédo, pelas quais a disponibilidade tecnoldgica impde uma nova
dindmica de gestdo. Os avangos apontam para a necessidade da gestdo da
organizagdo como um todo e seu relacionamento externo com a sociedade.
Esta questdo passou a ser estratégica para as organizagbes que buscam se
afirmar em ambiente cada vez mais competitivo. Considerada essencial,
tornou-se grande desafio para o sucesso das organizagdes modernas,
intensificando-se na medida em que elas agora se incorporam as diretivas
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deste novo século (VIEIRA, 2004, p. 19).

Dentro desse conjunto novas formas de trabalho sdo requeridas e, também
segundo Vieira (2004, p. 24), a “andlise das formas existentes de comunicagéo,
considerando que a falta de gestdo do conhecimento e da comunicacao pode gerar
resultados inadequados”.

Para Torquato (2002, p. 9), as mudancgas sociais geradas pela sociedade
organizada em torno da satisfacdo de pontos de vista e interesses fez com que “as
organizagdes, tanto privadas quanto publicas”, finalmente se descobrissem como
entes integrantes da sociedade e assim “descobrem na comunicagao a ferramenta
para se comunicar com a sociedade, dando informagdes exigidas pelos cidaddos e
auscultando permanentemente seus anseios”.

O servigo publico ndo deveria, portanto, estar excluido desse processo de
adequacgao e desenvolvimento. Dai, que o “desenvolvimento, os avangos técnico-
cientificos e tecnoldgicos vém demandando das instituicbes publicas novas
respostas no que se refere a melhoria dos servicos prestados a sociedade”
NOGUEIRA (2004, p.01). Essas proposi¢gdes sugerem uma re-significacdo da
postura do Estado, tanto em termos de adaptacdo as exigéncias do novo cenario
econdmico de mercado quanto ao de tecnologias e necessidade de proporcionar
novas formas de acesso dos cidadaos aos assuntos de interesse publico — uma
nova perspectiva se abriu para a comunicagao e para o exercicio democratico, com
a criagao de novas arenas de discussao eletronicas.

Sob essa oOtica, cabe também destacar a fungdo estratégica atribuida aos
servigos de atendimento ao consumidor (SAC), enquanto instancias organizacionais,
operando como um sistema capaz de adaptar-se, “pois €& pela importagcdo e
transformacado de dados obtidos dos consumidores que a organizagdo consegue
adaptar produtos ou servigos em busca de melhorias, caracterizando a mudanga e o
desenvolvimento organizacionais” (LOPES, 2002, p. 93).

Nesse sentido, coube entdo, a Administracdo Publica, enquanto a “fase do
governo que consta da cooperacao ordenada de pessoas, mediante o planejamento,
organizacao [...] para a realizacdo dos fins do sistema politico” (AMATO, 1971, p.
15), adequar-se para alcancar tal finalidade, alterando seu perfil para superar a crise

que se estabeleceu em relacdo aos fendmenos tecnolégicos e decorrentes da
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globalizagao.

A comunicagao veiculada em uma organizacgéo esta inserida no contexto das
suas fungdes administrativas, como forma sistematizada de estabelecer relagdes
tanto internas quanto externas, e também proceder as diversas atividades para o
desenvolvimento de seus negdcios no mercado. Para Pinho (2006, p. 29) a fuséo
dessas diferentes variaveis que moldam as diferentes culturas organizacionais, “a
comunicagao organizacional ocorre dentro de um sistema aberto e complexo, o qual
€ influenciado e influencia o seu ambiente, tanto interno (a chamada cultura
organizacional) como externo”. E cabivel aqui estabelecer e considerar que as
organizagdes, enquanto organismos dinamicos, séo influenciados pelos individuos
que a compdem, ou, como propde Ferrari (2002, p. 147) sao “uma construgao social
coletiva dinamica compartilhada por pessoas e grupos sociais que percebem,
pensam e reagem diante de diferentes contextos”.

Essa interacdo, impde a observarmos a existéncia de um fluxo continuo entre
a organizagao e seus publicos, num dialogo constante com a sociedade, ao que

propde Marchiori (2008):

O sucesso de uma empresa esta primeiramente em sua instancia interna,
nas habilidades de comunicagdo de que ela dispde, na conversa que ela
trava com seu publico. Em um segundo momento, essas habilidades podem
ser projetadas externamente, em razdo de a empresa estar preparada e
estruturada para a manutengao desses relacionamentos. (MARCHIORI,
2008, p. 227)

Assim, a comunicagao organizacional também assume o papel estratégico:
auxiliar as organizagdes nos processos de comunicagcido, contemplando e partindo
do interno para melhor se relacionarem com o externo, afinal, “o relacionamento da
organizacdo no ambito externo sera o reflexo do tratamento da comunicagdo em
ambito interno, facilitando seus negdécios” (FREITAS, 1997, p. 42).

No que se refere as organizagbes publicas, cabe reservar espago para as
peculiaridades e caracteristicas da empresa publica, enquanto agentes de prestagao
de servigos a sociedade em geral. Wels (2009, p. 03) destaca aspectos como
“transitoriedade dos cargos publicos; as politicas de pessoal; ao gerenciamento das
financas; aos projetos de desenvolvimento econémico e social; assim como ao

atendimento e protegéo dos interesses publicos (bem-estar publico)”.
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A saida para a obtencéo de eficacia da comunicagéo das organizagdes seria
a adogao de conceitos e aplicagdes do planejamento, da gestdo e dos pensamentos

estratégicos. Sobre este aspecto Kunsch (2006) propde que:

Com o planejamento estratégico € possivel fazer uma analise ambiental
externa, setorial ou de tarefa e interna, chegando-se a um diagndstico
organizacional capaz de indicar as ameacgas e as oportunidades, os pontos
fracos e os pontos fortes, ou seja, tragar um perfil da organizagdo no contexto
econbmico, politico e social. A partir do mapeamento desse estudo do
ambiente € que uma organizagdo podera reavaliar a situagdo e definir sua
missdo e visdo, rever seus valores corporativos, redefinir o negdécio, elaborar
filosofias e politicas, tracar objetivos, formular macroestratégias, metas e
planos emergenciais, elaborar o orcamento e implantar as a¢des. Essas séo,
em sintese, as etapas principais para se estabelecer e realizar um
planejamento estratégico. (KUNSCH, 2006, p. 06)

Assim, a partir dessas colocagdes e sob a possibilidade de associacdo de
conceitos relacionados (Comunicacdo Organizacional, Comunicagdo Publica,
Gestao e Estratégia) € que se desenvolveu o presente projeto, porém, mais
especificamente em funcdo da pesquisa da Comunicagdo Organizacional, vale
acrescentar o que propde Marcondes Filho (2008 apud CURVELLO, 2009, p. 112)
ao afirmar que a pesquisa comunicacional cabe o dever de “posicionar-se
exatamente no momento em que ocorre a comunicagao: € no durante que a
investigacdo pode ganhar maior concretude, pode captar os sinais emitidos, as
transformacgdes sofridas, as inter-relagdes, as trocas, o fendbmeno como um todo.”

A partir dos aspectos descritos, sob a ética da Comunicagdo Organizacional e
Relagbes Publicas, tendo por objeto o Setor de Atendimento ao Publico (servigo de
0800), pretendeu-se verificar como estao tracadas as estratégias de comunicagao
voltadas para a atuagdo da empresa frente a comunidade (interna e externamente),
ou seja, de que forma os fluxos comunicacionais sdo gerenciados internamente — se
de maneira estratégica ou operacional — para facilitar o acesso, obten¢do das
informagdes e atendimento das demandas surgidas na area de atendimento
telefénico.

Por tratar-se de estudo tedrico-pratico, esta pesquisa parte da hipdtese de
que a adequada estruturagcdo e gerenciamento dos fluxos comunicacionais da
empresa — frente a comunicagao interna e externa — contribuem efetivamente e
facilitam a atuacado do servico de atendimento ao publico, via 0800, que objetiva a

prestacdo de servicos a comunidade.
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O objetivo geral da pesquisa foi analisar o processo de trabalho e as
percepcgdes dos integrantes do Setor de Atendimento ao Publico do Departamento
de Agua e Esgoto de Bauru — DAE, propondo adequagbes quando necessarias,
frente as dificuldades identificadas pela area em relagdo a comunicacdo na
autarquia. Ja os objetivos especificos foram:

— Desenvolver estudo exploratério das ferramentas disponibilizadas ao publico
para 0 acesso a organizagao, enquanto prestadora de servigos essenciais
(saneamento).

— Analisar como se da a estratégia de funcionamento do servico de
atendimento telefbnico, via 0800 — Setor de Atendimento ao Publico, frente as
informagdes/reivindicagdes recebidas, ou seja, as necessidades da populagao
usuaria dos servigos disponibilizados.

— Verificar a percepgao dos atendentes em relagdo a conceitos como
democracia, cidadania, transparéncia, discussao publica dos assuntos de
interesse publico, em funcéo das possibilidades das Relagcbdes Publicas.

As obras utilizadas para embasar e fundamentar teoricamente o trabalho
serviram para obtengdo de informag¢des sobre a tematica do trabalho, ou seja,
Administracdo, Administracao Publica, Comunicagdo Publica, Organizacional, bem
como a questdo do Planejamento Estratégico. Além dos livros, também foram
consultados periddicos, documentos eletrénicos e publicagdes abordando os temas.
Essa etapa da pesquisa teve inicio no primeiro semestre de 2011, com a
classificagdo por assunto, de acordo com os enfoques propostos pelos autores
selecionados, de forma a facilitar a orientacdo e o estabelecimento dos aspectos
relevantes e que ofereceram maior possibilidade de exploragao e discussdo no
decorrer do trabalho.

Os aspectos tedricos do trabalho foram basicamente fundamentados em
literatura que aborda os diferentes aspectos relacionados a Administragao Publica e
Geral, Comunicagao Publica, Governamental, Organizacional, bem como suas
ferramentas, aplicagbes e beneficios obtidos, a partir da utilizagdo sistémica e
estratégica pelo profissional das Relagdes Publicas, além de documentos
eletrénicos.

Dessa maneira, a segao da Administracao Publica foi desenvolvida a partir
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das abordagem contidas em:

- BRESSER PEREIRA; SPINK (2006): obra em que sédo concentradas reflexdes
sobre os aspectos historico, politico e social do processo de transicdo entre a
burocracia estatal e a administracdo gerencial em diversos paises do mundo, dos
quais os mais significativos séo a Inglaterra, Nova Zelandia e Estados Unidos. Além
de propor questionamentos sobre os modelos adotados internacionalmente, o livro
também analisa a questdo na América Latina que na contramdo dos demais
continentes viveu particular periodo politico, de autoritarismo e ditaduras, o que
representou um longo tempo de estagnacédo, na contramao do que ocorria: abertura
politica e econdmica, reformas administrativas do aparelho Estado em busca de
maior eficiéncia, descentralizagao institucional, todos acelerados pelo movimento
causado pelo processo de globalizacao recente. Associado a este, a crise financeira
foi outro fator que contribuiu para a revisdo e reformas do Estado em varios paises
no mundo, o que & desenvolvido pelos autores com a criteriosa observagao das
caracteristicas locais e o contexto no qual foram implementadas, seja sob a
abordagem neoliberal, seja socialdemocrata. Mais especificamente em relacdo ao
Brasil, Bresser Pereira, aborda os movimentos de reforma que ocorreram em
diversos momentos histéricos do pais, tendo cada um deles, contribuido com
dispositivos legais, administrativos e com praticas, para o0 mas recente e
significativo, implantado a partir do governo de Fernando Henrique Cardoso, para
adequacao de modelos a abordagem gerencial, com base na descentralizagdo e
maior governangca do Estado, no controle dos resultados, na competicao
administrativa e no controle social direto.

- Em COSTIN (2010), a autora aponta o processo da gestao publica — a partir de sua
experiéncia e vivéncia na Administracdo Publica Federal, como opg¢édo para o
aperfeicoamento das instituicobes em nivel federal, estadual e municipal, além de
promover um intenso levantamento histérico sobre a transicao entre a simplicidade
do Estado colonial brasileiro até o estabelecimento do complexo aparelho publico
moderno. Nesse aparelho inchado, que o Estado foi obrigado a desenvolver para o
atendimento de atividades cada vez mais diversas, com capacidade de investimento
cada vez menores, tem-se um dos impulsos determinantes da crise que impés a

reformulacdo da gestdo publica no mundo. O aspecto financeiro tem uma secgao
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especifica no livro, quando sdo abordados temas como orgcamento, finangas publicas
e impostos, estes, tdo necessarios a maquina publica, da mesma forma que outros
temas atuais como as relagdes de trabalho no servigo publico, administragdo de
materiais/logistica, relagdes e parcerias publico/privadas, que sao fatores sempre
impactados e contemplados nas tentativas de reforma administrativa do Estado.
- PASCARELLI FILHO (2011) aborda o paradigma do desenvolvimento pelo qual a
Administragdo Publica se viu imersa, principalmente no aspecto do municipio, apos
da federalizacéo proposta pela Constituicdo de 1988, onde 0s municipios passaram
a ser considerados também como agentes de desenvolvimento endégeno do Estado
brasileiro. Propondo reflexdes sobre as diversas dimensdes desse desenvolvimento,
o autor, que coordena o curso de Pdés-Graduagdo em Geréncia de Cidades da
Fundacdo Armando Alvares Penteado — FAAP, discorre sobre os desequilibrios
existentes e os fatores que impedem que a profissionalizacdo aconteca plenamente
na administragcdo publica. O autor também considera aspectos particulares do
cenario e do Estado brasileiro — logo, da Administragdo Publica — e suas respostas
sobre temas como desenvolvimento sustentavel, ampliagdo do numero de atores no
comércio internacional, além de sugerir que a governanga corporativa desenvolvida
a partir do adequado planejamento dos municipios seriam a melhor forma de se
alcancar indices satisfatorios de eficiéncia e resultados do servigco publico no pais.
Sobre a Comunicagao Publica, é possivel destacar autores como:
- DUARTE (2012), em sua obra Comunicagéo Publica: Estado, Mercado, Sociedade
e Interesse Publico, um dos primeiros livros brasileiros a reunir textos referentes a
tematica, mais especificamente no sentido de contribuir para a definicdo do conceito,
a partir da associacao de reflexdes sobre a nova ordem comunicativa pautada em
principios como democracia, interesse publico e discussao publica;
- MATOS (1999, 2004, 2011), que desenvolveu diversos estudos aplicados em
relagdo a comunicagao desenvolvida no ambito da Administragao Publica;
- BRANDAO (1998, 2009, 2012), s&o trabalhos elaborados a partir da traducéo da
obra de Pierre Zémor, que trata da Comunicagao Publica e seus parametros,
adaptados a realidade brasileira, bem como interpretados a partir dos usos do termo
Comunicagéao Publica pela academia;

- HASWANI (2013), que, a partir de autores italianos, aborda questdes especificas
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da modalidade Comunicagao Publica, especialmente sob o aspecto da comunicacao
desenvolvida pela esfera estatal como possivel garantidora de direitos
constitucionais, culminando com a pesquisa de um modelo sul-americano para a
questdo. A autora desenvolve conceitos que permeiam a Comunicacdo Publica e
também observa suas aplicagbes em organismos publicos, especificamente, o que
contribui ainda mais para o ideal dessa modalidade e dos profissionais e
pesquisadores adeptos.

Sobre a Comunicagao Organizacional, foram buscados conceitos e contextos
atuais, despertados nas organizagdes pelo processo de globalizag&o e de revolugao
tecnolégica, que impdem uma nova ténica aos relacionamentos estabelecidos entre
entre as organizagdes e seus publicos estratégicos. Destacando-se para esse item:
- MARCHIORI (2008), que desenvolve reflexdes sobre a comunicagao
organizacional, a partir de pesquisas desenvolvidas no Brasil, Inglaterra e Estados
Unidos, suas potencialidades e contribuicdes para a cultura organizacional e
também os aspectos que a envolvem, de forma distanciada da simples técnica,
numa perspectiva estratégica para o estabelecimento das Relagdes Publicas como
campo de pesquisa e de consistentes reflexdes;

- KUNSCH (1997, 2006, 2009a, 2009b), que ao organizar diversos textos de autores
brasileiros € capaz de estabelecer o paradigma da comunicagao integrada, além de
alcar a comunicagao organizacional a uma instancia de campo académico,
consolidando as pesquisas da area e definindo contornos para a atuagdo dos
profissionais tanto no mercado quanto na academia. Em Kunsch (1997, 2006) — que
se tratam do livro “Obtendo resultados com Relacdes Publicas”, em sua primeira e
segunda edigao revisada, estdo agrupados textos que exploram as fungdes, os
instrumentos e também o mercado da area de Relagdes Publicas, além de registrar,
através das pesquisas desenvolvidas no intervalo entre as edigdes, a evolugdo do
contexto organizacional nacional e também a mudancga significativa — em termos de
importancia - alcangada pela comunicagao, desenvolvida de forma estratégica e
planejada.

- BUENO (2003, 2009), que criticamente questiona a postura utilitarista da
comunicagado desenvolvida pelas organizagdes, tanto publicas quanto privadas no

sentido de alcangarem os seus objetivos institucionais. Essas obras contribuiram,
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justamente por este aspecto, para o desenvolvimento de uma postura menos
distante da realidade, mais proxima das possiveis aplicacbes e implicagcdes da
comunicagao no contexto organizacional.
- TORQUATO (2002), livro que melhor explora o contexto da comunicagao
organizacional e politica desenvolvida pelas organiza¢des publicas no Brasil. A obra
percorre a histéria da comunicagéo organizacional e comunicagao politica no pais
cadenciando formas pela qual a administracdo publica — e também a privada,
estabeleceram e superaram conflitos que resultaram na aproximagdo com as
comunidades e sociedade, num processo de aprofundamento da democracia e
consequente cidadania. O conteudo foi embasado em temas como poder,
estratégias, planejamento, recursos, identidade e imagem, forma de discurso.
Também ¢é valido destacar outras obras e autores consultados como Vieira
(2004), que por exemplo, propde a adogdo de um modelo de gestdo politica da
comunicacao, como um desafio que cabe ao profissional das Relagcbes Publicas,
para a transmissao dos novos conceitos a serem partilhados na organizagao —
valorizando trabalhadores, integrando-os e motivando-os para 0 exercicio da
cidadania na organizagdo. Fortes (2003) apresenta principios e enunciados das
Relagbes Publicas, estabelecendo interfaces com outros fundamentos da area, além
de demonstrar a necessidade uma visdo da totalidade para aplicagdo dos
processos, agdoes de relacionamento, entre outra ferramentas estratégicas que
podem apoiar os objetivos econdmicos e sociais de qualquer tipo de organizagéo.
Os conceitos e suportes oferecidos pelas Relacbes Publicas, associados a
Comunicagado Organizacional, serdo considerados a partir de GRUNIG; FERRARI,
FRANCA (2009), onde sao desenvolvidos elementos tedricos adaptados a realidade
brasileira, da mesma forma que sao propostas estratégias de relacionamentos para
que estes sejam alcangados a partir dos processos e praticas de comunicagéo,
possiveis aos profissionais das RP's enquanto administradores da comunicacao e
relacionamentos. A perspectiva desenvolvida na obra utiliza como principio os
Excellence Study (GRUNIG, 1992), estudos estes que que deram origem a
proposicdo da Teoria Geral de Exceléncia em Relagdes Publicas, paradigma que
propde a gestdo estratégica, em associagao as atividades tradicionais das atividades

da area.
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Em KUNSCH (2009b), no texto Perspectivas do “Excellence study” para a
comunicagdo nas organizagdes, GRUNIG; GRUNIG; FERRARI (2009, p. 69-94)
desenvolvem reflexdes baseadas nos estudos das relagdes publicas excelentes, no
intento de apresentar e demonstrar o valor das Relagbes Publicas em fungcdo dos
relacionamentos das organizagbes, com énfase no aspecto dos publicos internos.
Nesse texto sdo apresentados principios das RP's e dos excellence study, além dos
resultados da pesquisa desenvolvida no Brasil e no Chile que contribuem para a
comprovacao da universalidade dos conceitos apontados para a teoria da exceléncia
em Relag¢des Publicas, originalmente aplicados nos Estados Unidos.

Além desses, autores outros foram agregados ao trabalho por desenvolverem
perspectivas que se relacionam com os temas propostos, inclusive, de areas
distintas como Administragdo, também serdo consultados: DRUCKER (2002) e
CHIAVENATO (2000) estao entre eles.

Decorrendo do processo historico que permeou a Administragdo Publica,
passando pelo recente avango das tecnologias da informagdo que impuseram
grandes transformagdes para o gerenciamento organizacional, chegando até o
aprofundamento do processo democratico do Brasil, onde os cidadaos tem-se
descoberto cada vez mais portadores de direitos, dotados de formas e espacos para
exigir melhores servigos dos entes publicos, o presente estudo se justifica pela
possibilidade de contribuir para o levantamento de informagdes e percepgdes do
publico interno — atores efetivos do atendimento ao publico via telefone, em relacéo
a comunicagdo e a partir desse ponto poder propor adequacbes para O
fortalecimento das relagbes mantidas entre sociedade e organizagao publica, a partir
das interagdes possiveis, baseados nos conceitos da Comunicagdo Organizacional,
da Comunicacdo Publica, Comunicacdo Estratégica e das Relagdes Publicas,
enquanto fungdo administradora da comunicagao nas organizagdes.

Afinal, apesar das exigéncias externas, € valido lembrar que também agem na
organizagao aspectos internos que somente podem ser desvelados e avaliados
quando pesquisadas as impressdes dos integrantes, uma vez que a cultura
organizacional e dos membros representa grande parte de seu capital, e segundo
Wels (2008),

Embora haja grande diversidade de objetivos entre as organizagdes
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publicas, os modelos vigentes n&o s&o estaticos, mas alterados,
renomeados, adequados ou recebem agregacgdes, de acordo com as
circunstancias e demandas de um dado momento. (WELS, 2008, p. 04)

Neste sentido, o Departamento de Agua e Esgoto de Bauru, enquanto
autarquia responsavel pelos servicos de saneamento basico na cidade, dispde da
facilidade de ser a unica organizacdo que oferece tais servigos, sem porém, estar
excluida e submetida as exigéncias gerenciais atuais e também as pressodes sociais
para cumprir seu papel de prestadora de servigcos com vistas a atender a todos os
membros da sociedade local com eficiéncia. Partindo-se desse ponto, € possivel
perceber que a existéncia de indicios que dificultam a gestdo desses processos
internos, decorrentes de limitagdes relacionadas aos aspectos tanto externos quanto
internos — inerentes a prépria estruturacdo da area, bem como politicas internas de
comunicagao que nao contemplam o processo global da comunicagado da empresa.

Em relagdo a contribuigao cientifica, € valido ressaltar que o processo de
pesquisa se estabelece a partir da possibilidade de producédo de conhecimento, fruto
das contribuigdes e participacao dos atores do processo comunicacional na rotina da
organizagdo, e também da associacdo de saberes tedricos, em que resulta
fortalecido o relacionamento entre pesquisadores e pesquisados em torno do
atendimento dos objetivos do projeto e das contribuicdes para o aperfeicoamento do
processo organizacional observado.

Para a construgédo do corpus da pesquisa, foram desenvolvidas as seguintes
acoes na dissertacao:

— Estudo exploratorio das ferramentas disponibilizadas ao publico para o
acesso a organizagao; para possibilitar a melhor visualizagdo e avaliagao dos
processos comunicacionais da organizagao, enquanto prestadora de servigos
essenciais (saneamento).

— Anadlise das estratégias adotadas para o desenvolvimento da area de
atendimento (Setor de Atendimento ao Publico), via 0800, no sentido de ser
desenvolvida para a recepg¢ao e/ou a divulgagao de informacgdes referentes a
organizacao, além de permitir o levantamento da forma de atuacao da area.

— Levantamento da existéncia de ag¢des estratégicas e/ou propostas, inclusive
legais, voltadas para o atendimento das expectativas dos usuarios/populacao,

além das percepgcbes e o envolvimento em relagdo ao trabalho do
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atendimento ao publico (0800), uma vez que a comunicagao interna deveria

se desenvolver para embasar e viabilizar a atuacdo das areas de

atendimento.

Esses procedimentos foram elaborados como parte das diversas informacdes
percebidas como essenciais para o desenvolvimento do trabalho, onde as
informacdes foram refletidas e discutidas a luz das possibilidades das Relagdes
Publicas, associados a realizagcdo de entrevistas com amostra que melhor
possibilitassem a obtencdo de informacgdes relacionadas a gestdo dos processos
comunicacionais da empresa. Assim, para consolidar o corpus da pesquisa optou-se
pelo desenvolvimento de Entrevistas em Profundidade, individuais, com os
servidores da area de atendimento ao publico (0800), uma equipe de cerca de 12
(doze) funcionarios o que permitiu generalizagdes especificas — enquanto atores
sociais diretos de um dos processos comunicacionais da organizagéo, em termos do
atendimento telefénico mantido pelo DAE, 24 (vinte e quatro) horas por dia. A opgao
pelo numero total dos servidores lotados na area se deu intencionalmente, pela
relevancia representada pelos funcionarios e o assunto da pesquisa.

Estruturada sobre nucleos tematicos e contemplando a possibilidade de
obtencédo de informagdes pormenorizadas, a entrevista em profundidade permite o
desenvolvimento metddico dos temas, e o levantamento de informacgdes
“aprofundadas sobre valores, experiéncias, sentimentos, motivagdes, ideias,
posi¢des, comportamentos, etc. dos entrevistados” SOUSA (2004, p. 87). A fase de
preparacao do instrumento de pesquisa para a entrevista foi baseada em variaveis
obtidas no levantamento bibliografico, considerados os aspectos relevantes e
relacionados a dissertacdo no que diz respeito a Administracdo Publica,
Comunicacao Organizacional e Relagdes Publicas.

Em funcdo da necessidade de levantamento das informagdes e para a
consecugcao das propostas deste trabalho, optou-se pelo método qualitativo, que
melhor contempla a subjetividade dos aspectos envolvidos, uma vez o estudo versa

sobre a convivéncia social e organizacional, e segundo NEVES (1996) enquanto, os

estudos quantitativos geralmente procuram seguir com rigor um plano
previamente estabelecido (baseado em hipdteses claramente indicadas e
variaveis que sao objeto de definicdo operacional), a pesquisa qualitativa
costuma ser direcionada, ao longo de seu desenvolvimento; além disso, ndo
busca enumerar ou medir eventos e, geralmente ndo emprega instrumental
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estatistico para a analise dos dados; seu foco de interesse é amplo e parte
de uma perspectiva diferenciada [ ... ] a obtengdo de dados descritivos
mediante contato direto e interativo do pesquisador com a situagéo objeto
de estudo. (NEVES, 1996, p. 01)

Assim, pautado em métodos qualitativos, o trabalho se desenvolveu sobre a
premissa de promover a interpretacdo das informagcdes obtidas através da
associacao de outras técnicas, como a Pesquisa Documental, técnica desenvolvida
a partir de materiais que permitam o exame e analise de para a formulagdo de uma
interpretacéo objetiva. Segundo NEVES (1996, p. 03) essa técnica “pode oferecer
base util para outros tipos de estudos qualitativos e possibilita que a criatividade do
pesquisador dirija a investigacao por enfoques diferenciados”.

Para orientar e dar consisténcia ao corpus da pesquisa, face ao que
estabelece o Método Etnografico, pretendeu-se o levantamento da maior quantidade
de dados possivel, para melhor conhecer o “estilo de vida ou a cultura especifica de
determinados grupos” (LAKATOS; MARCONI, 2010, p. 94), considerados aqui — em
suas mais diversas instancias hierarquicas, como formadores da organizag&o.

A opcao pelo Método Etnografico se deu pela possibilidade de acesso ao
universo dos pesquisados — atendentes do 0800, pelo fato de o pesquisador também
ser integrante do quadro funcional da autarquia estudada, o que de certa forma
favoreceu o consentimento da instituicdo (ANEXO 1), dos pesquisados e também a

abordagem desses integrantes do grupo, uma vez que

Fascinados pelas generaliza¢des de primeira vista, logo somos mobilizados
pela motivagédo cientifica e superamos as armadilhas de explicar o que
observamos pelo senso comum. Ao recorrermos as ideias cientificas
podemos entdo ordenar nossas descobertas em uma logica inteligente que
provoca o conhecimento intelectual sobre o observado, sobre a situagao
pesquisada, sobre as dindmicas sociais investigadas. (ROCHA; ECKERT,
2008)

Para o desenvolvimento da pesquisa e a reflexdo conceitual dos temas
propostos, era indispensavel a proximidade, a reciprocidade cognitiva entre os
sujeitos e o pesquisador, para “experimentar uma sensibilidade emocional para
penetrar nas espessas camadas dos motivos e intengbes que confrontam as
interagdes humanas, ultrapassando a ingénua de que a realidade € mensuravel ou
visivel, em uma atitude individual.” (ROCHA; ECKERT, 2008)

Os resultados, entdo, foram obtidos a partir da analise dos conceitos
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presentes nas entrevistas realizadas com os 12 (doze) atendentes, incluido o lider
do Setor — apds integralmente transcritas, em fungdo dos conceitos levantados na
bibliografia adotada, bem como da associagdo da analise das ferramentas lancadas
pela organizagcédo, se sdo capazes de atuar de forma complementar ou ndo em
relagdo as politicas internas de comunicagdo. Em seguida, caso fossem
necessarias, € em funcdo do modelo estabelecido como ideal na Teoria da
Exceléncia em Relagdes Publicas, apresentar propostas de adequacbes aos
procedimentos utilizados pela organizagdo, quando considerados como
inconsistentes, para o estabelecimento de politicas e ferramentas mais proximas dos
principios da exceléncia.

A analise se deu a partir da tabulagado qualitativa das entrevistas, ou seja, da
identificacdo de informacgdes, afirmagcdes ou exemplos que indicassem a
aproximacdo ou afastamento dos conceitos apresentados no levantamento
bibliografico como mais adequados para a atual realidade da Administragao Publica,
especialmente em termos de comunicagédo organizacional em suas diversas frentes
e da administracdo da comunicagcdo proposta pela Teoria da Exceléncia em
Relagdes Publicas, além dos principios e peculiaridades da Comunicac¢ao Publica.

Em termos de estrutura, a dissertagao foi dividida em 05 Sec¢des: Introducgao;
Administracdo Publica e Comunicagdo Publica; Comunicagdo Organizacional; o
Departamento de Agua e Esgoto de Bauru e Descricdo da Pesquisa e Andlise dos
Resultados.

Na Secéo 1, tem-se a introdugédo e apresentagdo da pesquisa, do objeto, da
bibliografia e das principais linhas de argumentagcdo que permearam o trabalho e a
pesquisa em si.

Na Secédo 2, de carater tedrico, foram desenvolvidos os conceitos de
Administracdo Publica, com seus principais modelos e percurso histérico no Brasil
até chegar ao modelo Gerencial, na década de 1990, e também da Comunicagao
Publica, modalidade que envolve em grande parte — apesar de nao exclusivamente
— a comunicagdo desenvolvida pelos organismos publicos, modalidade esta
inspirada e marcada pelo aprofundamento democratico brasileiro e pela renovacao
da nocao de cidadaos para estes entes.

Na Secdo 3, os conceitos de Comunicagdo Organizacional, Relag¢des
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Publicas e a Teoria da Exceléncia sao apresentados e definidos, o que inclui os
modelos de Relagdes Publicas (GRUNIG, 2009), a partir da nogdo de que a partir
deles e de sua associagao, podem contribuir para facilitar o processo de legitimagao
de uma organizagdo, da mesma forma que servem como apoio para 0S processos
gerenciais, inclusive frente aos relacionamentos e expectativas dos seus publicos,
sejam eles internos ou externos.

A Secdo 4 traz a organizacdo onde foi desenvolvida a pesquisa, o
Departamento de Agua e Esgoto de Bauru e onde esta lotado o objeto de pesquisa,
o Setor de Atendimento ao Publico, instancia onde se da o atendimento telefénico
gratuito ao publico da empresa, via servico de 0800. Nesta Segao também foram
descritas as praticas e agdes com os publicos da organizagéo, tanto para o publico
interno como externo.

A pesquisa em si, a analise dos dados, os resultados e as possiveis
adequacgdes sao trazidas na Sec¢do 5, com a apresentacdo de algumas colocagdes
— transcritas — dos entrevistados, associadas ao conteudo teorico relativo a
pesquisa. As consideragdes finais fecham o trabalho, juntamente com as referéncias

€ anexos.
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2. ADMINISTRAGAO PUBLICA E COMUNICAGAO PUBLICA

2.1 ADMINISTRAGAO PUBLICA

2.1.1 Administragao Publica no Brasil — Aspectos e influéncias histéricas

No cenario brasileiro, apesar do atual momento de profissionalizacdo e
aperfeicoamento de um modelo administrativo mais voltado para aspectos
gerenciais, a administragao publica carrega sobre si 0 peso de um processo historico
em que o “publico” nem sempre esteve presente ou a frente de seus ideais.
Diversos fatores contribuiram e ainda contribuem para que esse esse estagio fosse
alcangado, porém, a ordem social no Brasil ainda é marcada por aspectos e vicios
arraigados as questdes patrimonialistas e oligarquicas, que dificultam a plena e
execucao do interesse publico nos assuntos politicos e administrativos na sociedade
contemporanea.

Apesar das recentes alteragdes, a Administracao Publica ainda se vé afetada
por fatores que dificultam a adocdo de processos que favorecam a eficiéncia e
flexibilizem os servigos prestados, contribuindo para a consecugcdo de uma
revolugao gerencial e modernizadora. Narrar a evolugdo ndo se da apenas para
levantar caracteristicas histéricas, mas para destacar aspectos relevantes ao
contexto em que se da a reforma administrativa, especialmente porque “a dimensao
e carater dos problemas a serem resolvidos e a probabilidade dos resultados dessa
politica em curso serem positivos derivam dessa genealogia institucional” (GLADE,
2006, p. 129).

No Brasil, desde a sua formacao, estabeleceram-se trés modelos de
Administragdo Publica: o sistema patrimonialista, o sistema burocratico e mais
recentemente a Administracdo Publica Gerencial. No Patrimonialismo, alguns
aspectos como a lealdade politica, interesses privados e vinculos de amizade com a
Coroa Portuguesa contribuiram para a configuragdo da administragao publica no
Brasil, especialmente voltada para a exploracdo e o estabelecimento efetivo no
territério da colonia. Nesse contexto, seria entdo inevitavel a associagao entre

publico e privado, uma vez que no sistema de colonizacdo de Dom Joao VI, as
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capitanias hereditarias — grandes espagos territoriais, foram destinados/doados aos
amigos do rei e nobres portugueses, os donatarios, para que evitassem invasoes
externas e também fossem estabelecidos nucleos de povoamento.

Diferentemente de outros paises latino-americanos onde foram travadas lutas
violentas de enfrentamento a colonizagdo e aos colonizadores espanhais, no Brasil,
os portugueses ndo encontraram dificuldades para submeter os indigenas. Desse
modo, sem nenhuma forma mais expressiva de resisténcia, foi que se estabeleceu a
peculiar colonizagdo portuguesa, carregada de remanescéncias medievais, da
burocracia trazida pelos funcionarios da coroa portuguesa e do paternalismo.
Segundo SCHAUN (1986):

Os portugueses de entdo — ja politicamente defasados em relagdo aos
anglo-saxdes — trabalham praticamente em tabula rasa, ja que a mixérdia
social vinda das caravelas de Cabral, a massa escrava trazida pelos navios
negreiros, e as pulverizadas tribos indigenas ndo eram portadoras de
culturas capazes de resistir, predominar, ou mesmo influir de modo
marcante. (SCHAUN, 1986, p. 33)

Decorreu dessas circunstancias tanto a formacdo da sociedade brasileira
quanto o estabelecimento do Estado, dos governos, a administragdo e seus
servicos. Nesse contexto, segundo PASCARELLI FILHO (2011)

[...] sistemas de administragdo e governos foram estabelecidos, em
processos arbitrarios de distribuicdo de cargos e terras, calcados em
principios da concessdo de privilégios relacionados as interesses

individualistas, pouco voltados para formas de organizagdo que incluiam
solidariedade e ordenagéo da sociedade. (PASCARELLI FILHO, 2011, p. 21)

Assim, a partir do periodo de colonizacdo e para uma melhor apresentagao do
processo histérico de estabelecimento da administragdo publica no Brasil, é
importante aqui a retomada de alguns dos principais periodos, fatos e personagens
que imprimiram suas marcas nesse contexto tdo particular do pais, como por
exemplo, a contribuicdo de Sebastido de Carvalho e Melo, que comandou Portugal
por quase 30 anos (1750 — 1777), e impds um processo de profunda modernizagao
que atingiu também a col6nia, com a criagdo do Tribunal da Relagdo no Rio de
Janeiro, criagdo de juntas de justica nas capitanias, transferéncia da capital de
Salvador para o Rio de Janeiro em busca de um efetivo combate do contrabando de

riquezas, o que havia diminuido a arrecadagéao de tributos aos cofres portugueses.
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2.1.2 A Administragao Publica e as Constituigoes Brasileiras

Em 1822, com a Independéncia do Brasil e a instituicdo do Primeiro Reinado,
foi outorgada a Constituicdo de 1824, instrumento este que apesar de estabelecer
eleigbes indiretas e censitarias, distinguir os poderes no pais (Executivo, Legislativo
e Judiciario) delegava ao Imperador um exclusivo quarto poder, o Moderador,
atribuindo a ele a permissdo para nomear cargos no Conselho de Estado, para a
presidéncia das provincias, na Igreja Catdlica, entre outras importantes instancias na
alta hierarquia do pais, demonstrando que na pratica, “o preenchimento dos cargos
na administracao publica esteve amplamente relacionado ao arbitrio do Imperador, e
nao a procedimentos meritocraticos de selecdo” COSTIN (2010, p. 45).

Esta Carta, em termos da Administracdo Publica, estabeleceu como servigos
publicos obrigatérios a educagéo primaria gratuita e a prestagado de socorros, além
de impor aos empregados publicos a responsabilizagdo por abusos, omissdes no
desempenho de suas funcgbes, apesar de garantir recompensas aos mesmo por
servicos feitos ao Estado. E importante constar que a partir desta primeira Carta
Constitucional de 1824, as varias Constituicbes promulgadas no Brasil impuseram
novas perspectivas ao pais, uma vez que se tratavam de documentos em que as
mudangas se estabeleciam em formato legal especifico, contemplando fatores
administrativos, politicos, sociais e econdmicos, entre outros, do pais.

Com a abdicagédo, em 1831, do Imperador D. Pedro I, o Brasil passou pelo
periodo de regéncias, mecanismo previsto na Carta de 1924 para superar o
conturbado periodo de transicdo entre pai e filho menor de idade. Decorrentes da
dificil situacado financeira desta época, as desordens e rebelides internas que
punham em risco a unidade nacional, foram enfrentadas pelo aparelhamento do
Estado com a criacdo da Guarda Nacional e do Corpo de Guardas Municipais
Permanentes.

Do periodo regencial (1831-1840) é importante destacar o Ato Adicional de
1834, que inspirado na Constituigdo Norte-Americana, propés modificagdes na
Constituicdo de 1824, estabelecendo para as Regéncias a eleicdo censitaria com
mandato de quatro anos, além de criar Assembleias Legislativas nas Provincias, o

que proporcionou autonomia legislativa as mesmas. Apesar dessa experiéncia
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‘republicana federalista em pleno intersticio entre impérios” (COSTIN, 2010, p. 46) o
periodo foi marcado por centralizacdo de poder do Governo central. Neste periodo,
orgaos publicos como o Colégio Pedro Il, o Instituto Histérico e Geografico e o
Arquivo Nacional foram criados.

Antecipando a maioridade do principe Pedro de Alcantara, em 1840, a
Regéncia buscou a estabilizagado do pais frente as revoltas regionais, tendo inicio
entdo o Segundo Reinado (1840-1889), um periodo de desenvolvimento e
modernizacdo da economia nacional, especialmente, pela criagcdo de um cdédigo
comercial e outras medidas introduzidas para melhorar a balanga comercial do pais.
Entre os servigos publicos, o segundo reinado foi responsavel pela implantagdo da
primeira linha de telégrafo em 1862, iluminagdo publica a gas no Rio de Janeiro em
1872, modernizacdo da atividade postal, servicos de telefonia em 1877, bondes
elétricos em 1892. Alguns destes servigos estiveram sob a responsabilidade do
Bardo de Maua, “que também se associou ao poder publico para construgcao de
varias estradas de ferro, a construgcao da Estrada Unido e Industria e ao langamento
do cabo submarino, ligando Brasil-Europa, em 1874.” (COSTIN, 2010, p. 47)

O modelo Patrimonialista — de troca de favores e cargos por lealdade politica,
prevaleceu também apdés a Proclamacdo da Republica, apesar das mudancgas
surgidas com a Constituicdo de 1891, que inovou a organizagdo do Estado, da
maquina da Administragdo Publica e também a relacdo desta com o cidad&o. Esta
Carta instalou uma descentralizagdo sem precedentes na histéria do pais, pois
decretava o “federalismo” que tornou as antigas provincias em estados da
federagao, implantou o sistema presidencialista, manteve o bicameralismo (Camara
de Deputados e Senado) a serem eleitos de forma direta, assim como o Presidente
e o vice-presidente. Com a federalizagao, os estados poderiam arrecadar impostos
proprios, elaborar constituicbes e manter funcionarios proprios, por outro lado, os
municipios tiveram reduzida atengao nessa Constituicdo, apesar de estabelecer —
em um unico artigo — que sua autonomia deva ser assegurada pelos estados
(COSTIN, 2010).

Ao Congresso Nacional, anteriormente a esta Constituicdo, era delegada a
definicdo de despesas anuais e do orgcamento, tendo entdo recebido atribuicbes

como a fiscalizagao de contas (receitas e despesas) dos exercicios financeiros, bem
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como, em relacao a Administracédo Publica,

caberia ao Legislativo a competéncia para criar e suprimir empregos
publicos federais, fixar-lhe as atribui¢cdes, estipular-lhes os vencimentos.
Tratava-se evidentemente de uma tentativa de segurar o gasto publico e
procurar enfrentar o patrimonialismo, mas sem resultados. (COSTIN, 2010,
p. 49)

Apesar de atribuir a possibilidade de criagdo e regulamentagdo de empregos
publicos ao Congresso Nacional, e de serem acessiveis a todos os brasileiros,
nessa Carta, os cargos publicos foram mencionados somente no capitulo relativo
aos direitos, associando-os a prestagao de servigos, o que ndo ocorria até entdo nas
outras cartas. Com a separacéo entre Estado e Igreja, foram fixados novos servigos
como o registro de nascimentos e casamentos, os cemitérios publicos, o ensino
publico laico — desvinculado das instituicdes religiosas da Igreja — foi estabelecido
como obrigagao do Estado.

Por volta de 1898, no governo de Campos Sales, a Administragdo Publica no
Brasil foi submetida as influéncias da “politica dos governadores”, onde o governo
central buscava obter apoio no Congresso a partir de relagbes pautadas em
clientelismo e favorecimentos deliberados dos governadores de estado e coronéis,
entdo figuras influentes sobre os municipios do pais no inicio do século XX. Nessas
circunstancias, com o afastamento do militares do governo, o patrimonialismo e
também a politica brasileira ganhou novo corpo na republica federalizada, tendo o
voto passado a ser barganhando por beneficios como vagas em escolas, cargos
publicos, etc., afinal, segundo Costin (2010, p. 51), “os coronéis possibilitavam aos
partidos estaduais assegurar a composigao das bancadas, por meio do controle que
detinham sobre o eleitorado, garantido pelos “currais eleitorais” e pela inexisténcia
de voto secreto.”

Sobre as consequéncias desse momento, Pascarelli Filho (2011, p. 23)
advoga que “houve durante muitas décadas uma forte tendéncia da prevaléncia de
vontades familiares ou particularistas na condugdo do Estado, aspectos cujos
reflexos se estendem até dos dias atuais em diversos niveis.”

Durante o periodo da Republica Velha, alguns 6rgaos federais foram criados
como a Fundagdo Osvaldo Cruz (Fiocruz) que desenvolveu pesquisas e esforgos

significativos para a saude publica no pais, inclusive erradicando doengas como a



34

febre-amarela na capital Rio de Janeiro também em outros estados como o Para.

Enfraquecido e isolado em decorréncia da crise econbmica de 1929 que
atingiu a fragil economia agricola brasileira, o Presidente Washington Luis foi
deposto, tendo o novo governo se apoiado no discurso de ruptura, renovagéo e
modernizacdo do pais. No governo de Getulio Vargas, que assumiu apos a
“vitoriosa” Revolugdo de 1930, que habilmente administrou os conflitos e evitou a
radicalizacado das forgas populares que o apoiaram, a Administragdo Publica viu ser
inaugurado um modelo novo de administragao, que provocou profunda restruturagao
na sua forma de atuacdo, onde prevaleceria uma visdo mais pautada no
intervencionismo do Estado, que passou a atuar mais proximamente dos sindicatos,
possibilitando a participacdo — inclusive — dessas entidades, em decisbes que até
entdo estavam restritas ao ambiente parlamentar. Segundo Rezende (1990, p. 13),
“O Estado adotava uma politica intervencionista, por meio da qual tentava controlar
a situagao, interferindo na gestdo econdmica e criando uma legislagéo que facilitava
o controle das organizagdes sindicais da classe trabalhadora”.

Algumas ideias de participacao e integracao entre sociedade e governo foram
norteadoras para a elaboragao da Constituicdo de 1934, uma vez que figuravam por
volta de 40 (quarenta) representantes dos sindicatos além dos deputados da
Assembleia Constituinte, que aprovaram disposicdes como o voto secreto,
obrigatério aos maiores de 18 (dezoito) anos, o voto feminino, assim como
propuseram a criagao da Justica do Trabalho e da Justica Eleitoral. Essa carta teve
curta vigéncia — cerca de um ano, pois foi suspensa pela Lei de Segurang¢a Nacional.

Também neste periodo o governo estabeleceu direitos sociais e do trabalho
como a fixagcdo da jornada de trabalho de oito horas, a obrigatoriedade do repouso
semanal de trabalhadores, a proibicdo do trabalho infantil, criando também a
Petrobras — apds a nacionalizacdo das riquezas do subsolo. Em relagcdo ao
funcionalismo, a Constituicdo de 1934, previu a elaboragdo do Estatuto dos
Funcionarios Publicos, o que ocorreu em 1939, e que se tornaria o documento
referencial das atribuicbes do funcionalismo em nivel nacional, sendo também
responsavel por associar a estabilidade apds dois anos de exercicio na carreira a
exigéncia de concursos para a investidura em cargos do Magistério, Ministério

Publico e juizes, antecipando o processo que se daria a partir de 1936 — a Reforma
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Administrativa.

Com a reforma, posta em pratica pelo Conselho Federal do Servigo Publico,
posteriormente Departamento Administrativo do Servigo Publico — DASP, o governo
Vargas tinha por ideal implantar a impessoalidade, valorizando o saber técnico,
estes, “tracos importantes da administragao burocratica que se pretendia implantar”
(COSTIN, 2011, p. 53), e também modernizar os procedimentos administrativos, o
orgcamento, a administragdo de materiais e de pessoal.

A racionalidade associada a maquina publica marcou especialmente a
questdo da administracdo de pessoal, aspectos estes que na Reforma proposta
representava o aperfeicoamento da Constituicdo de 1934: o concurso publico,
planos de cargos, fixacdo de salarios, medidas de treinamento e capacitagdo dos
quadros. Dentro da restruturagdo do modelo de gestdo, foram desenvolvidos e
implantados sistemas de classificagdo de materiais para o efetivo controle, além do
estabelecimento do processo licitatorio para as compras publicas.

Ainda relacionado a questdo da capacitagao dos quadros de funcionarios, em
1944, mas ja no Estado Novo, foi criada a Fundagao Getulio Vargas que tinha por
finalidade a capacitacdo e qualificacdo da administracdo publica e privada no pais.
Em 1937, quando o Estado Novo foi instaurado por Getulio Vargas, o Presidente
também outorgou uma nova Constituigdo, bem como passou a deter plenos
poderes, inclusive de nomear interventores nos estados aos quais delegou grande
autonomia para as decisbes, 0 que entre outras posturas caracterizou
contrariamente o periodo como de grande centralizagdo administrativa e politica.

Durante este periodo o governo interviu fortemente na economia nacional e
também na industrializagao do pais, investindo na infraestrutura e criando empresas
estatais: Companhia Siderurgica Nacional (CSN) e a Vale do Rio Doce (mineragao),
para a producdo dos insumos necessarios ao processo de industrializacdo em
andamento. Com o fim do Estado Novo em 1945 — enfraquecido pela entrada do
Brasil na Il Guerra Mundial do lado dos aliados, persistiia no governo Dutra a
intervencao estatal para o desenvolvimento da infra-estrutura nacional, com a
criagdo da Companhia Hidrelétrica do Vale do S&o Francisco (CHESF) no ramo
energético.

Apds o fim do regime autoritario, em 1946, foi aprovada uma nova
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Constituicdo, que representou um avango importante aos principios democraticos

propostos na Republica, que foram retomados e segundo Costin (2010):

ao reintroduzir a federagéo (nunca formalmente descartada, mas na pratica
abolida pela centralizacdo do Estado Novo), as liberdades politicas e a
eleicdo direta e obrigatéria para presidente, governadores e prefeitos e
todos os cargos do Legislativo federal, estadual e municipal, permitiu que
avangos em direitos sociais e a modernizagao iniciada convivessem com
principios democraticos estabelecidos na Constituicdo do inicio da
Republica. Essa sintese foi extremamente relevante para a evolugdo do
pais. (COSTIN, 2010, p. 55):

Em termos de investimentos, o esfor¢co para prover o pais de infraestrutura
seria continuado no governo de Juscelino Kubisctcheck (1955-1960), embora tendo
contraido empréstimos de cerca de 47 milhdes de ddlares junto ao Fundo Monetario
Internacional (FMI) que geraram grande déficit na balanga econdmica brasileira.
Quanto a maquina publica, o crescimento e a proposta de moderniza-la se deram
para promover uma reforma para a simplificacdo do sistema de pagamento e a
adocgao dos principios de descentralizagdo da execucgao e centralizacdo do controle,
pelas a¢des da Comissao de Estudos e Processos Administrativos (CEPA) instituida
para tal. Apesar de o crescimento ter-se dado sob a dtica desenvolvimentista e
burocratica, alguns tragcos do patrimonialismo foram mantidos pelo governo.

Juscelino implantou um programa de substituicdo das importagdes, financiou
e investiu diretamente na industria pesada, nas industrias naval e automobilistica,
tendo construido também rodovias e hidrelétricas. Em seguida, no governo de Joao
Goulart (Jango), que criou o Ministério Extraordinario da Reforma Administrativa e
tendo elaborado um projeto de Reforma, nao péde atuar neste sentido, tendo sido
deposto em 1964, quando iniciou-se com a ditadura, um novo periodo de
centralizacdo de poder e cerceamento das liberdades, que em termos da
Administracdo Publica enfatizou a administragcdo burocratica e a reducido de
clientelismos, baseando-se na racionalidade técnica dos quadros.

No governo militar, instaurado em 1964, foi posta em pratica verdadeira
engenharia no sistema financeiro, de impostos e abertura de mercado para facilitar o
investimentos tanto privados quanto publicos. Em 1967, novamente, a federagcao do
pais foi fragilizada com a Constituicdo aprovada, Carta esta que se referiu

especificamente a Administragdo Direta e Indireta, sem contanto, apresentar
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definicbes para estes termos. Ainda neste ano, foi posta em andamento pelos
militares uma Reforma Administrativa que resultou na aprovacao do Decreto-Lei 200,
que definia como principio o “planejamento voltado para o desenvolvimento
econOmico-social do pais” (COSTIN, 2010, p.59), em 03 niveis: a) de coordenagéao e
descentralizagdo das atividades da Administragdo Federal; b) da Administragcao
Federal para os Estados e c) da Administragdo Federal para a esfera privada, onde
ficou estabelecida a possibilidade de serem firmados contratos e concessdes para
agilizar e descentralizar para a simplificacdo dos processos.

O Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967, também estabeleceu a
criagcado de sistemas de coordenacido das atividades administrativas em relagao ao
pessoal, ao orcamento e administragdo financeira, a partir de normas técnicas
elaboradas para a orientacdo, supervisao e fiscalizacdo por um érgao central em
nivel federal. Mais especificamente em relacdo ao pessoal, o documento buscou
valorizar e dignificar a fungcdo e os servidores publicos, o que resultou em maior
produtividade, profissionalizagdo e aperfeicoamento das fungdes, além de favorecer
a autonomia dos dirigentes da area. Esse aspecto foi associado a um sistema de
merito, tipico da administragao burocratica, assim como a “possibilidade de contratar
especialistas para atender as exigéncias do trabalho técnico em institutos, 6rgaos de
pesquisa e outras entidades [...] o que introduz conteudos mais assemelhados a
Administracao Gerencial.” (COSTIN, 2010, P. 62)

Embora as Constituicbes tenham conseguido promover avangos no decorrer
da historia do Brasil — em fungdo de organizar de forma significativa processos
pertinentes a cada periodo que as cercavam, os retrocessos também ocorreram,
especialmente relacionados a Administragao Publica quando mantiveram politicas
patrimonialistas, quando endureceram procedimentos burocraticos que excluiam ou
dificultaram o acesso do cidaddo a maquina publica e seus programas ou mesmo
em ocasides em que nao permitiram o estabelecimento de estruturas mais
adequadas aos avancgos tecnologicos e sociais das ultimas décadas. Apesar dessa
constatacao, a Constituicdo de 1988, que consagraria o regime democratico no pais
restabelecendo as eleigdes diretas, foi um instrumento legal que pouco favoreceu a
orientacdo do setor publico na diregao dos conceitos mais modernos, uma vez que

agravou a crise da administragdo publica por ter estabelecido um grande
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enrijecimento burocratico, que segundo Bresser-Pereira (2006, p. 240), trouxe a tona
“‘as consequéncias da sobrevivéncia do patrimonialismo e do enrijecimento
burocratico, muitas vezes perversamente misturados, sdo o alto custo e a baixa
qualidade da administragao publica brasileira”. Embora tendo fortalecido a fungao de
controle e retirado a autonomia dos gestores publicos, a Constituigdo consolidou
certos privilégios como a aposentadoria dos servidores com proventos integrais e a
transformacao de 400 mil empregados de fundagdes e autarquias em funcionarios
efetivos e amparados pela estabilidade, por conta exigéncia de criacdo de um
Regime Juridico Unico

Enquanto no regime militar a proposta de reformulagdo da estrutura de cargos
e carreiras somente tinham sido contemplados os cargos de niveis inferiores, no
Governo Sarney e com a nova Constituicao, foi criada a carreira para especialistas
em gestdo governamental e politicas publicas, onde profissionais com sodlida
formagao e aptos passaram a atuar em diferentes 6rgados. Também a partir de 1988,
0s municipios foram incluidos como entes da federagao, assim como os Estados, o
que implicou na participacao deles na descentralizacdo e implementacao de politicas
publicas, alias da ampla lista de direitos sociais da Carta, que incluia saude,
educacao, lazer, trabalho, segurancga, protecdo a infancia e a maternidade, e em
2000 recebeu também a questdo da moradia.

Em termos de Administracdo Publica o conceito do concurso publico foi
fortalecido e imposto também para as estatais e fundagdes, permitindo o acesso dos
brasileiros as carreiras publicas, ao mesmo tempo em que o Estado enfrentou
dificuldades surgidas da constitucionalizacdo de certas medidas, que naquele
momento nao dispunha de estrutura para viabilizar, como a definigdo de regras mais
rigidas — processo de licitagdo — para as compras, contratacdes e para a contratagao
de pessoal.

No governo de Fernando Collor de Mello (1990 — 1992), enquanto o
aperfeicoamento democratico possibilitava a criagdo de canais especificos para o
atendimento das reclamacgdes e manifestacbes dos cidadaos, o que viria a ser a
'participagao’ incluida na Emenda Constitucional n.° 19, de 04 de junho de 1998, o
pais vivia momentos econdmicos turbulentos de inflacdo e crise fiscal, que

culminariam com o processo de reforma da economia e do Estado (COSTIN, 2010).
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Apesar das medidas em relagédo ao ajuste fiscal e a abertura econémica, o Governo,
alegando necessidade de diminuir o numero de funcionarios para reduzir despesas,
demitiu grande numero de servidores, desmontando o6rgaos, desequilibrando a
estrutura e desprestigiando o funcionalismo, modo geral, numa tentativa de reforma
“‘equivocada” (BRESSER-PEREIRA, 2006, p. 250).

Durante o governo de Itamar Franco, (1992 — 1995), a sociedade percebeu a
existéncia de uma crise na administracéo publica, crise esta, onde os problemas e
insuficiéncias de politicas publicas, desmotivagcao generalizada e baixa remuneragao
dos quadros funcionais, além da falta de estabilidade funcional dos ocupantes de
cargos superiores, foram atribuidas ao patrimonialismo crénico pelo estudo
“Estrutura e organizacao do Poder Executivo”, elaborado pelo Centro de Estudos de
Cultura Contemporanea — CEDEC. O diagndstico propunha como objetivo central
para o enfrentamento da crise, o estabelecimento da administracdo publica
burocratica, numa expressao da ideologia dominante no pais e que culminou com a
criacdo da carreira de gestores publicos, com inclinagdo a critica ao passado, “ao
invés de para o futuro e para a modernidade de um mundo em rapida mudancga, que
se globaliza e se torna mais competitivo a cada dia.” (BRESSER-PEREIRA, 2006, p.
251).

Ao assumir a Presidéncia, Fernando Henrique Cardoso (1995-2002) criou o
Ministério da Administracdo e Reforma do Estado - MARE, que ficou encarregado de
promover a reforma do aparelho do Estado, que ocorreria a partir da proposta de
uma emenda constitucional, emenda esta que se baseava no amplo enfrentamento
da crise fiscal, financeira administrativa que afetava o aparelho estatal e também do
esgotamento do modelo econdmico de atuacdo empresarial do Estado. Essa
proposta de reforma, por ser mais ampla que as anteriores, estabeleceu por
prioridades a atuagdo em cinco frentes: a) ajuste fiscal, b) reformulacdo econémica
orientada para o mercado e o enfrentamento da concorréncia internacional; c)
reformulacdo da Previdéncia Social; d) reformulagdo da politica social — propondo
maior abrangéncia e qualidade dos servicos; e) reformar o Estado para o aumento
da governanga, a capacidade de implementar politicas publicas mais completas e
eficientes. Estes principios foram determinados no Plano Diretor langado em 1995

pelo MARE, tendo se desenvolvido com base em trés dimensbes, e segundo



40

BRESSER-PEREIRA (2006, p. 265) sao: “a) institucional-legal, por meio da qual se
modificam as leis [...]; b) a cultural, baseada nas mudancgas dos valores burocraticos
para os gerenciais; e c) a da co-gestao.”

No aspecto institucional-legal, o objetivo era sanar questdes juridicas que
pudessem favorecer a eficiéncia administrativa, e no caso brasileiro propunha entre
outras coisas:

— Conceito da eficiéncia ser incluido como norteador da Administracdo Publica,
de forma complementar aos demais principios ou seja, a legalidade, a
impessoalidade, publicidade e moralidade;

— Estabilidade do funcionalismo deveria ser flexibilizada, possibilitando a
demissao de servidores;

— Fim do Regime Juridico Unico, que estabelecia a contratacdo apenas pelo
regime estatutario;

— Protecao dos usuarios com a criacao de leis de defesa e maior participagao
popular nas decisdes da Administragdo Publica;

— Implantacdo de mecanismos para a fixacdo de metas de desempenho para
posterior avaliacdo dos resultados: instrumentos base da Administragao
Gerencial;

— Estabelecimento de nova redagao ao artigo que impoe tetos de remuneragao
aos servidores, dispositivo ja contemplado na Constituicdo de 1988;

— Estagio probatdrio de 03 (trés) anos.

Dessas medidas, muitas nao foram aprovadas/incluidas na Emenda
Constitucional n°® 19, de 04 de junho 1998, tendo prevalecido e em grande parte
refletindo o “apego cultural a Administragdo Burocratica” (COSTIN, 2010, p. 70),
tanto pelas diversas instituicdes que exerceram grande pressdo, quanto do
Executivo — através de propostas de emendas, que assim atrasaram a
regulamentacgao, entre outros aspectos.

Em relagdo a dimensao cultural a reforma procurava o enfrentamento dos
resquicios do modelo patrimonialista, com a transicdo do modelo burocratico para o
gerencial, apesar das praticas e cultura estabelecidas no servigo publico. Referente
a dimensdo da gestao/gerencial buscava por em pratica uma administragdo mais

eficiente e melhor controlada, voltada para a criagdo de servigos publicos com
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unidades estratégicas transformadas e aderindo a reforma, por iniciativa prépria.
Segundo Bresser-Pereira (2006, p. 265), esta seria a dimensdo mais dificil de ser
posta em andamento, por tratar-se de “por em pratica novas ideias gerenciais e
oferecer a sociedade um servigo publico efetivamente mais barato, mais bem
controlado e de melhor qualidade.”

Com essa proposta de reforma no governo federal, mudangas importantes
foram obtidas, além de ter sido dado um grande passo em dire¢cdo a mudanca
estrutural da Administragdo Publica Gerencial, mais voltada para os aspectos da
eficiéncia e também contemplando o usuario/sociedade, e que possibilitou a
modernizacdo e maior profissionalizacdo do servigo publico brasileiro. Entre 1995 e
1998, periodo em que o MARE esteve a frente da Reforma Gerencial em ambito
federal, o avancgo foi significativo, e segundo o entdo Ministro Bresser-Pereira
(2010):

a reforma gerencial do Estado ent&o iniciada foi bem-sucedida no plano
institucional, ao aprovar uma emenda constitucional e algumas leis basicas,
no plano cultural, ao ganhar o coragdo e as mentes da alta administragao
publico brasileira, € no plano da gestao porque continua a ser realizada na
esfera federal, e , com avangos ainda maiores nas esferas estadual e
municipal. Varios servicos que utilizam os principios gerenciais da
administragdo publica revelam substancial aumento de eficiéncia e
qualidade. (BRESSER-PEREIRA, 2010, p. 77)

No governo posterior, de Luiz Inacio Lula da Silva (2003-2010), a reforma foi
preservada em varios pontos, apesar das criticas, tendo os avangos mais
significativos ocorrido na esfera estadual, confirmando a validade da reforma iniciada
no ambito federal de implantagcéo de gestao por programas, articulando as areas da
administragdo com o orgamento, como por exemplo, a saude, a educacéo, cultura e
a pesquisa.

Portanto, a partir dessas consideracdes, a nogao de administragao publica
gerencial passa a ser adotada como a ambiéncia, sendo ideal, a que mais se
aproxima dos principios mais modernos de gestdo publica e também mais se se
avizinham das questdes democraticas, em termos de eficiéncia e atendimento das
demandas sociais por parte das organiza¢des prestadoras de servigos publicos no

Brasil.
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21.3 Os modelos da Administragao Publica no Brasil e as Reformas

Administrativas

A Administragdo Publica no Brasil, até recentemente manteve fortes tragos
patrimonialistas e burocraticos, sendo que, a partir da década de 1970 o modelo
gerencial alcangou patamares mais expressivos de reconhecimento. Por ter se
baseado em interesses particulares que dificultaram o estabelecimento de modelos
administrativos capazes de contemplar interesses das maiorias, a Administracao
Publica, teve sua estrutura alterada somente com o crescimento urbano e o
fortalecimento da industria, em detrimento do declinio e o enfraquecimento das elites
rurais.

Pascarelli Filho (2011) afirma que:

Num pais que, durante a maior parte de sua existéncia, foi terra de
senhores e escravos, com o seu comércio dominado por elites havidas
pelas benesses das riquezas e do modo de vida da nobreza, seria mesmo
dificil encontrar modelos administrativos estruturados a partir da prestacao
de um servigo publico voltado aos interesses da maioria. (PASCARELLI
FILHO, 2011, p. 22)

No modelo patrimonialista — que prevaleceu até por volta da década de 1930,
o Estado funcionava de modo a garantir os privilégios da elite rural. Pascarelli Filho
(2011, p. 24) conceitua o patrimonialismo como sendo a “forma de dominagao
politica tradicional em que nao ha separagao clara e visivel entre as esferas publica
e privada”, onde o governante entende e controla o publico como extensdo de seu
dominio privado, relutando em distinguir esses dominios.

Segundo Bresser-Pereira (2006, p. 241), no modelo patrimonialista “o Estado
era entendido como propriedade do rei. O nepotismo e o empreguismo, sendo a
corrupgao eram a norma’”, praticas incompativeis, portanto, com o capitalismo e a
democracia surgidos no século XIV.

Somente apds a abolicdo da escravatura, com o capitalismo e a democracia,
ocorreu maior distingdo entre publico e privado, estabelecendo-se assim uma nova
forma de administracdo publica, a Administracdo Burocratica, modelo que tinha por
principios um servigo publico mais profissionalizado, com “um sistema administrativo
impessoal, formal e racional” PASCARELLI FILHO (2011, p. 24).
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Apesar da superioridade racional-legal e pelo grande progresso que
representava em relacdo ao patrimonialismo, a burocracia também foi marcada pela
associacao de significagdbes como o carater antidemocratico, a disfuncionalidade
administrativa e oligarquizagdo da engenharia institucional. Com base nas
postulacées de Max Weber, estudioso e defensor do modelo, e em relagao aos seus
componentes (impessoalidade, hierarquia, regras rigidas, especializagcdo e

continuidade e controle), Abrucio (2006) destaca que:

a burocracia weberiana é tomada como um tipo ideal classicamente referido
as caracteristicas do que hoje vem sendo classificado de antigo modelo
administrativo — basicamente, uma organizagédo guiada por procedimentos
rigidos, forte hierarquia e total separacdo entre publico e privado.
(ABRUCIO, 2006, p. 128)

No Brasil, embora baseado em instrumentos democraticos, o modelo
administrativo burocratico ganhou forca na década de 1930 sob o governo de
Getulio Vargas em sua primeira ditadura, quando buscou racionalizar, tornar eficiente
e modernizar a gestao administrativa do Estado para fomentar o desenvolvimento
econdmico do pais. Com o presidente Juscelino Kubitscheck, na década de 1950, e
posteriormente no regime militar (1964 — 1985), a burocracia passou para o segundo
plano em governos voltados mais visivelmente para o social e econémico, numa
fase de baixa nos investimentos para a profissionalizagdo da area e consequente
diminuicdo da credibilidade no modelo. Superado esse periodo, entdo, surge a
Administracdo Publica Gerencial, novo modelo administrativo, baseado no principio
que o “servico publico ndo precisa ser auto referente, mas orientar-se pela ideia de
servico ao cidadao” (PASCARELLI FILHO, 2011, p. 30), florescendo uma
administragao que resultou dos avangos das empresas no século XX, mas que nao
deixou as caracteristicas do setor publico, em que apesar de nao visar o lucro
deveria contemplar o bem-estar da maioria e o desenvolvimento econédmico do pais.

A administragdo publica gerencial, pautada nos principios da administragao
privada e consolidada no Brasil na década de 1980, surgiu como alternativa para
adequar o modelo burocratico as mudangas socioeconbémicas recentes e 0
enfrentamento da crise institucional que culminou com a reforma do Estado, e que
segundo Matias-Pereira (2006, p. 61) “veio com a missdo de enfrentar a crise fiscal

dos Estados, advinda dos incontaveis servicos que estes prestavam e da ma
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alocacao das receitas cada vez mais escassas’.

Para efeito das diferenciagdes, a gestdo publica, conceito difundido e
amplamente utilizado para as questdes administrativas, estda associada mais ao
mandato do administrador publico — por conta da transitoriedade gerada pelos
periodos eleitorais no Brasil — relacionada, portanto, a determinado periodo de

tempo. Matias-Pereira (2006) estabelece:

podemos dizer que o governo é atividade politica e discricionaria e com
conduta independente; administracdo € atividade neutra, normalmente
vinculada a lei ou a norma técnica, € conduta hierarquizada; quanto a
gestédo, esta implica o atendimento aos seguintes pardmetros basicos:
tradugdo da missao; realizagdo de planejamento e controle; administragao
de recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros; insergdo de
cada unidade organizacional no foco da organiza¢ao; e tomada de decisédo
diante de conflitos internos e externos. (MATIAS-PEREIRA, 2006, p. 12)

Enquanto na burocracia o foco estava situado no controle excessivo dos
procedimentos e dos processos e servigos, a administragdo gerencial, ao contrario
passou a focar nos resultados, combatendo a corrupgédo e o nepotismo, com
procedimentos mais flexiveis, uma vez que parte do principio de que esses e outros
atos que causem confusdao entre o patriménio publico com o privado hdo seriam
aceitos. Para esse modelo, se fizeram necessarias novas estratégias — mais
eficientes — de administrar o Estado, entre as quais Pascarelli Filho (2011, p. 29)
destaca: “a delegacédo de autoridade e responsabilidade ao gestor publico; o rigido
controle sobre o desempenho, aferido mediante indicadores acordados e definidos
por contrato [...]".

No modelo gerencial, a busca pela superagdo dos problemas e o
aperfeigoamento dos bens e servigos publicos, juntamente com o atendimento aos
interesses da coletividade faz crescer a nogao do usuario como cidadao, individuos

sobre as quais passam a se concentrar as perspectivas administrativas, afinal:

A administracdo publica gerencial deve procurar, com insisténcia e
profundidade, estruturar em carater permanente um modelo de gestao que
venha alcancar objetivos multiplos e interligados, como por exemplo:
melhorar a qualidade da oferta de servicos a populagéo, aperfeicoar o
sistema de controle social da administragdo, impor a transparéncia para
seus atos, combater a corrupgdo, promover a valorizagdo do servidor
publico, ndo pode, portanto, desconsiderar que sua fungdo precipua é
social. (PASCARELLI FILHO, 2011, p. 30)
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Esse contexto também faz emergir o principio da eficiéncia, inclusive por forca
da promulgacéo da Constituicdo Federal de 1988 e da Emenda Constitucional n°. 19
de 04 de junho de 1998, instrumentos estes que por questdo de hierarquia legal
estabelecem e fundamentam-no — entre outros — como norteador, como ideia central
do sistema para melhorar a performance da administracdo. A eficiéncia, termo
fundamental para a Administragao Cientifica onde predomina a énfase nas tarefas e

meios, metodologias e técnicas de trabalho, é definida por Chiavenato (2000) como:

[...] a melhor maneira pela qual as coisas devem ser feitas ou executadas
(métodos de trabalho), a fim de que o0s recursos (pessoas, maquinas,
matérias-primas etc.) sejam aplicados da forma mais racional possivel. A
eficiéncia preocupa-se com o0s meios e métodos, que precisam ser
planejados a fim de assegurar a otimizacdo dos recursos disponiveis.
(CHIAVENATO, 2000, p. 36)

Como um dever da administracao, Meirelles (1998, apud PASCARELLI FILHO
2011, p. 44) conceitua a eficiéncia como principio bastante moderno aplicado a
“funcdo administrativa que ja ndo se contenta em ser desempenhada apenas com
legalidade, exigindo resultados positivos [...] e satisfatério atendimento das
necessidades da comunidade.”

Atualmente, associado a outros conceitos, € também relevante o aspecto da
adaptagcdo da organizagdo ao ambiente, que supde o aperfeicoamento de
relacionamentos e a adequagao dos instrumentos para a manutencédo do dialogo
entre organizagoes e a sociedade, a partir do aperfeigoamento dos processos de

gestdo. Sobre esse viés, Vieira (2004) afirma:

A intensificacdo da competicdo global tem imposto as organizagdes novas
formas de atuagao, pelas quais a disponibilidade tecnolégica impbée uma
nova dindmica de gestdo. Os avangos apontam para a necessidade da
gestado da organizagdo como um todo e seu relacionamento externo com a
sociedade. Esta questao passou a ser estratégica para as organizag¢des que
buscam se afirmar em ambiente cada vez mais competitivo. Considerada
essencial, tornou-se grande desafio para o sucesso das organizag¢des
modernas, intensificando-se na medida em que elas agora se incorporam as
diretivas deste novo século. (VIEIRA, 2004, p. 19)

Decorrente da afirmagao, tem-se uma nog¢ao do contexto no qual estédo
inseridas as organizagdes: profunda mudanga nas filosofias das empresas e a

incorporagao de novos valores a atuacao das mesmas. As mudancgas de postura, ao
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serem conduzidas de forma competente e racional, promovem reflexos na cultura
organizacional de uma empresa, nas suas atitudes, nos seus relacionamentos e nas
suas estratégias e no contexto social em que estao inseridas.

Com essas novas formas de trabalho s&o necessarias, também segundo
Vieira (2004, p. 24), a “analise das formas existentes de comunicag&o, considerando
que a falta de gestdo do conhecimento e da comunicagdo pode gerar resultados
inadequados”. Complementando, Torquato (2002) propde que as mudangas sociais
geradas pela sociedade organizada em torno da satisfagdo de pontos de vista e
interesses fez com que “as organizagdes, tanto privadas quanto publicas”,
finalmente se enxergassem como entes integrantes da sociedade e assim
“‘descobrem na comunicagcdo a ferramenta para se comunicar com a sociedade,
dando informagdes exigidas pelos cidadaos e auscultando permanentemente seus
anseios” (TORQUATO, 2002, p. 09).

O cenario da administracdo publica brasileira, apesar do atual momento de
profissionalizacdo e aperfeicoamento de um modelo mais voltado para aspectos
gerenciais, carrega em si o0 peso de um processo histérico em que o “publico” nem
sempre esteve presente ou a frente de seus ideais. Diversos fatores contribuiram e
ainda contribuem para que esse esse estagio fosse alcangado, porém a ordem
social no Brasil ainda € marcada por aspectos e vicios arraigados as questdes
patrimonialistas e oligarquicas, que dificultam a plena e execugao do interesse

publico nos assuntos politicos e administrativos na sociedade contemporanea.
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2.2 COMUNICAGAO PUBLICA

Por forca dos embates e tensdes existentes entre as organizagbes e o
complexo ambiente social atual, que péem a prova a légica de gestdo para o
estabelecimento dos processos dialdgicos com a sociedade, € que a comunicagao —
enquanto processo administrativo estratégico — se apesenta como opcéo para

empresas privadas e também as organizagdes publicas. Cardoso (2006) salienta:

[...] exatamente a importancia da informagdo e comunicagdo como
instrumentos e processos poderosos para a realizagdo das potencialidades
estratégicas para a ampliagédo e integragdo das estruturas organizacionais.
E por meio desses instrumentos que as organizagdes desenvolvem fungdes,
tomam decisdes e estabelecem contatos com clientes fornecedores e
parceiros. (CARDOSO, 2006, p. 1125)

No atual mercado global, a competitividade (cada vez maior) e o lucro (cada
vez menor) se tornam a forga motriz dos negdcios da iniciativa privada, enquanto a
atuagao da gestao publica se apresentam conceitos cada vez mais complexos para
o alcance de indices satisfatérios de desempenho, eficacia, eficiéncia e efetividade.
Assim, as empresas contemporaneas, tanto privadas quanto publicas, cabe a
adequacao de posturas e dos processos administrativos para a efetiva superacgao
desses desafios, o que segundo Cardoso (2006. p. 1125), “significa que as
organizagbes precisam repensar, complementar e aprimorar seus referenciais
tedricos e metodolégicos tradicionais, formulando e disseminando estratégias que
levem em conta 0s processos comunicacionais como suportes eficazes e
competentes para o agir e existir delas.”

Como abordado anteriormente, a comunicacdo € fungdo administrativa, de
parametro e principio, devendo estar inserida na estrutura da organizagdo, que
lanhez (1997, p. 155) afirma ser “a esséncia da administragéo. Ela € a busca da
compreensao [...] ”. A identificacdo desse e de outros aspectos implica na renuncia
das concepgdes abstratas para a efetiva viabilizacdo e o aumento da capacidade de
comunicagao com o meio ambiente, bem como os publicos internos e externos.
Somente a partir dessa atitude, do compartilhamento do conhecimento por toda a
organizagéo, permeado por valores, padroes e modelos interacionais arraigados a

sua cultura é que as organizagdes sdo capazes de estabelecer estratégias para si.
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Marchiori (2008) comprova esse ponto de vista:

Cultura e comunicacdo tém uma das relagdes mais intimas do mundo do
conhecimento. Sendo a cultura a personalidade de uma empresa, ao
vivencia-la, a organizagao lhe da vida, permite trocas e criticas que a tornam
pulsante e dindmica e, portanto, real e passivel de acompanhar de forma
proativa as mudangas do mundo e do mercado. (MARCHIORI, 2008 p. 31)

Existe ainda conceitos outros que devem ser contemplados pelas
organizagbes publicas, uma vez que envolvem o Estado, a sociedade civil

organizada e os cidadaos, conforme expde Curvello (2009):

Assim, temas como a transparéncia entre Estado e sociedade civil; o
aumento dos fluxos e difusdo de informagdes e servigcos publicos; a abertura
de processos decisorios no Estado por meio da comunicagdo e das
chamadas as discussdes publicas; a gestao de crises com a opinido publica;
a consolidacdo das informagdes em um cenario de midia pulverizada; entre
outros [...]. (CURVELLO, 2009, p. 201)

Essa percepg¢ao vem ao encontro do que propde a comunicagao publica, na
definicdo de Brandao (2012, p. 31), enquanto “processo de comunicagdo que se
instaura na esfera publica entre Estado, o Governo e a Sociedade e que se propde a
ser um espago privilegiado de negociagcdo entre os interesses das diversas
instancias de poder constitutivas da vida publica no pais.”

Acrescentando-se a afirmagédo de Matos (2009, p.11) de que “a comunicagao
publica n&o é aquela que esta a servigo do presidente, de ministros e de autoridades
politicas, mas é um processo de interlocu¢ao que preza o interesse coletivo, definido
coletivamente na esfera publica de troca argumentativa.”

E também a definicho de Camargo (2004, p. 165) que estabelece
Comunicagao Publica como “um conjunto de estratégias que visam dar visibilidade
aos projetos, programas e atividades das instituicdbes e a reforgar-lhes a imagem,
sob a o6tica do interesse publico”.

E possivel afirmar que nessas definicdes esta estabelecida a desvinculacido
da comunicagao publica da ideia da divulgagdo de mensagens referentes aos atores
administrativos, enfatizando a interlocucdo, o didlogo e o debate que geram a
negociacdo, mas primeiramente a discussio, sendo que diverge dessa concepgao,

portanto, a comunicagdo governamental, onde ascende a postura publicitaria, fruto
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de estratégias de marketing/propaganda, desprovida de sustentagdo e continuidade,
€ que visa simples convencimento, impacto e resultados imediatos, bem como a
divulgacao das acdes e atividades desenvolvidas pelos governos em seus diferentes
ambitos — federal, estadual e municipal.

A Comunicagcdo Governamental, apesar de legitima, € realizada “quase
sempre com métodos publicitarios buscando respostas rapidas e efeitos imediatos
que podem ser auferidos nas pesquisas € que sempre se mostram efémeros”
(BRANDAO, 1998, p. 06).

Esse cenario permite inferir que a comunicagdo governamental, enquanto
divulgacdo das ac¢des advindas do Estado, em suas instancias — federal, estadual e
municipal — constréi uma via de mao unica, onde a informagao se da a partir dos
interesses de uma situagao politica, se valendo do aspecto instrumental da politica
situacionista, onde o discurso é reciclado de acordo com as circunstancias politicas,
sendo o dialogo suprimido.

Ao contrario, a Comunicagao Publica é resultado de um processo de evolugao
e redefinicdo no entendimento do significado multiplo e conflitante da comunicagao
para as diversas esferas da administracdo publica em relacdo ao envolvimento dos
publicos, logo, dos cidaddos numa democracia em construgdo, apesar de ser “‘um
conceito pouco difundido no Brasil’(OLIVEIRA, 2004, p. 187).

Sobre a relacao da cidadania com as organizagdes publicas, Brandao (1998)

afirma que:

No Brasil, foi justamente a mudanca politica que abriu novas perspectivas
para se pensar a comunicagcdo social do Estado. Hoje, a pratica da
comunicacgao se faz no interior da sociedade, atingindo significativamente os
processos de gestdo da vida politica do pais. A instituicdo de bases
democraticas mais solidas tem provocado uma urgente consciéncia da
cidadania, que se reflete em varias dimensbes da vida privada, mas,
principalmente, na exigéncia de maior transparéncia também nos negdcios
publicos. (BRANDAO, 1998, p. 01)

E acrescenta que também esse contexto alterou a nog&do de cidadania

associada as necessidades de informagéo:

A restauracdo da democracia e o consequente crescimento de novas formas
de vivéncias democraticas despertaram a necessidade de informagao
voltada para a construgdo de cidadania. A prépria nogédo de cidadania sofre
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mudangas e comega a ser entendida de forma menos passiva e mais
participativa, apreendida como livre exercicio de direitos e deveres, situagéao
para o qual s6 se esta preparado quando existem condi¢des de informacéao
e comunicagdo. A comunicagdo € hoje um ator politico proeminente e é
parte constituinte da formagédo do novo espago publico. (BRANDAO, 2012,

p. 10)

E no contexto de redemocratizacdo e cidadania que se discorre sobre os
conceitos da Comunicacdo Publica, relacionando-a, portanto, a pratica
comunicacional existente no processo democratico, de discussao de temas de
interesse publico, no espacgo publico, e que envolve, de forma ativa, a agdo conjunta
do governo, das empresas, do Terceiro Setor e dos setores organizados da
sociedade, sendo caracterizada basicamente pelo fluxo de comunicagéo existente
entre o governo e o cidaddo. MATOS (1999, p. 02) destaca, entre outros aspectos,
que a Comunicacgéao Publica, a partir de modelos europeus, visa formalmente obter a
“legitimidade de interesse publico”.

O modelo norte-americano, proposto por Scott e Allen (1978) estabelece

Comunicacéao Publica como sendo o:

sistema publico de informagdes de uma sociedade democratica o conjunto
de mensagens e suportes de comunicagéo, através dos quais o cidadao
toma conhecimento das atividades do governo e ao mesmo tempo
comunica ao governo suas opinides e necessidades. (SCOTT & ALLEN,
1978, apud MATOS, 1999, p. 02)

De acordo com Matos (1999, p. 01) ainda é possivel considerar a questao do
fluxo continuo de comunicagdes entre o governo e o cidadao, com a possibilidade do
caminho de volta, do cidaddo ao governo, admitindo esse espago como um campo
de negociagdo publica, para o debate das medidas de interesse -coletivo,
possibilitando decidir de forma democraticamente legitima.

Essas circunstancias remetem a Comunicagdao Publica desenvolvida pela
gestao publica a partir de uma percepgado ampliada do cidad&o, da abertura para a
participacao efetiva e democratica da sociedade em prol dos assuntos de interesse
publico, do estabelecimento de relagbes comunicativas estratégicas baseadas em
propostas de exercicio pleno da cidadania. Apesar de recente, a sua pratica deve
ser pautada no principio da transparéncia e no estabelecimento de canais de

comunicagdo, que ndo prevé ao homem-publico a utilizagdo com finalidades
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pessoais ou vitrine politica. Isto posto, nao € permitida a 6tica da simples exposi¢cao
a que estao sujeitos esses agentes politicos do pais.

Miége (1989) afirma que:

[...] a Comunicacao Publica parece ser ndo somente um fator de mudanca
para a administragdo publica, mas também um meio de modificar o
comportamento do publico e suas atitudes, e de envolvé-lo em novas
tarefas que exigem sua ades&o. (MIEGE, 1989 apud MATOS, 1999, p. 04)

Acrescentando-se que a promogao da cidadania ligada a participagao politica
através da informagao tem seu espaco privilegiado e mais intensificado no ambito

municipal:

E no contexto local que a descentralizagéo dos governos (e a consequente
necessidade de articular os diferentes setores administrativos e os
cidadaos) permite destacar a importancia das interfaces criadas pelos meios
de comunicac¢do na articulagdo politica local. A necessidade de garantir
visibilidade as acbes do governo local, sua responsividade perante os
cidadaos, e a integracdo dos diversos servigos e setores institucionais
conferem destaque a centralidade dos meios de comunicagdo como
ferramenta de mediacdo da governanga local — acentuando que as
dindmicas municipais n&o s&o unilaterais. (MATOS, 2009, p. 05)

Em detrimento da tendéncia de associagdo da comunicagcao publica apenas
como a comunicagao exercida pelas instancias governamentais, cabe destacar que
essa denominagdo tem substituido outros termos como comunicagao
governamental, politica, propaganda governamental, o que, de acordo com
BRANDAO (2009, p. 09):

nao se da por acaso, nem é uma questdo de modismo, de buscar novos
nomes para praticas ja consagradas. A substituicdo dessas terminologias
por comunicagdo publica é resultado da necessidade de um processo
comunicativo de responsabilidade do Estado e/ou do Governo que nao quer
ser confundido com a comunicagdo que se fez em outros momentos da
histéria politica do pais.

E nessa composicdo, portanto, que a sociedade e a participacdo politica
ganham forca, firmando-se a cada dia, despertando e cobrando das organizagdes —
inclusive publicas — uma percepcao de publico voltada para o desenvolvimento de
acdes planejadas e estratégicas de comunicagao, especialmente as desenvolvidas

pelo profissional de Relagdes Publicas. O atendimento das exigéncias da sociedade,
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para equilibrar a relacao de poder com os seus publicos, deve estar contemplada na
pauta organizacional, enquanto estratégia.

Neste trabalho, por tratar-se do estudo de uma organizacdo publica, a
Comunicacao Publica € apresentada como inspiragao e como expressao norteadora
dos processos comunicativos desenvolvidos no ambito organizacional, propondo
aportes conceituais que indiquem o interesse publico, a transparéncia e o exercicio
democratico como alvos a serem alcangados quando do estabelecimento de praticas
e procedimentos internos. Afinal, a Comunicacdo Publica, renova o ideal histérico
da comunicagdo como capaz de reduzir injusticas e ser utilizada como instrumento
de unido, de tornar comum, e segundo Brandao (2012, p. 21) “ecoa hoje alguns dos
ideais de uma comunicacao libertadora e fruto de uma visdao humanistica da

sociedade [...].”
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3 COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL

3.1 Comunicac¢ao Organizacional e o contexto atual

No contexto das organizagdes sao diversos os fatores integram os processos
gerenciais, entre eles aspectos internos, externos, estruturais, politicos e financeiros,
por exemplo. Todos eles, interferem diretamente nas definicbes e tomadas de
decisbes por ela. Recentemente, fenbmenos como a globalizagdo e o acesso ao
avanco das tecnologias alterou a percepgdo das organizagdes levando as a
priorizarem os relacionamentos nos negocios, para a sobrevivéncia em ambientes
cada vez menos segmentados e desenvolvidos em escala mundial. Franga (2009)

afirma que

As grande transformacgdes politicas e sociais derrubaram estruturas sélidas
e tradicionais, trazendo a revolugao tecnoldgica, de mercado, a introdugao
de novos conceitos de produtos, de marketing, de competitividade, de
producdo e de produtividade, de administracdo e de gerenciamento.
(FRANCA, 2009, p. 219)

Além dessas mudancgas, também foi alterado o perfil dos trabalhadores, uma
vez que as praticas de selegdo inadequadas foram substituidas, passando a ser
utilizadas técnicas da Gestdo de Pessoas, por parte dos setores de Recursos
Humanos, significando que novas competéncias passaram a ser exigidas dos
trabalhadores.

Essa nova perspectiva impactou sobre a forma com que os relacionamentos
sao estabelecidos e mantidos pelas organizagdes, logo, a comunicagao — processo
reconhecido como “inerente fungdo administrativa” (TORQUATO, 2002, p. 67) —
assume papel estratégico para a obtengdo dos objetivos, o cumprimento da missao
e a construgao de significados para os seus publicos, afinal, ao ser concebida como
ente sujeito as influéncias dos macro e micro ambientes, a organizagao pode, a
partir da analise destes cenarios, estabelecer o diagndstico, como alicerce para o
desenvolvimento da comunicagao de forma estratégica. Contemplar a definicdo de
taticas para os relacionamentos e discursos para seus publicos — numa dimensao de
compartilhamento e troca de significados — torna o processo de comunicagao

estratégico para a organizagao, pois, segundo FERRARI (2009),
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0 processo de comunicagao torna-se estratégico ndo apenas quando esta
direcionado para os objetivos do negdécio, mas também quando desenvolve
significados compartilhados, transcende a dimenséao tangivel dos produtos e
servicos, e gera um conceito em torno do qual mantém seus vinculos
internos e estabelece relacionamentos com diferentes setores da sociedade.
(FERRARI, 2009, p. 157)

A comunicacado sempre esteve presente nas relacdes humanas, possibilitando
o contato dos homens com seus semelhantes permitindo a organizar-se e
desenvolver-se. Segundo o Glossario Comunicacdo e Cidadania, o termo
comunicacgao “pode ser usado de infinitas formas, tanto para descrever o conjunto
dos conhecimentos relacionados aos seus processos como para delinear a atividade
profissional voltada para a utilizagdo desses conhecimentos” (DUARTE, 2008, p. 9).
Assim, partindo dessa concepgéo, e em termos organizacionais, 0s relacionamentos
assumem importante papel para a ado¢gdo da comunicagdo, enquanto estratégia,
para a conducdo dos processos comunicacionais de forma clara e aberta,
objetivando tanto os negdcios em si quanto os publicos da organizagao.

A partir da Revolugéao Industrial, profundas alteragcées ocorreram na divisdo do
trabalho, nos modos de produgdo e de comercializacdo, tornando-os mais
complexos, e também os processos comunicacionais e de informacdo, que de

acordo com Cardoso (2006):

sempre estiveram presentes na evolucao das estratégias empresariais e na
propria evolugdo das organizagdes. Por isso, hoje, muito mais do que em
épocas passadas, torna-se necessario entender a complexidade que
envolve a informagéo e os processos comunicacionais na gestao estratégica
das organizagdes. Afinal, vivemos numa era de ritmo acelerado de
transformagbes e contextos cada vez mais complexos, onde as
organizagbes precisam buscar novas légicas de gestdo para enfrentar a
competitividade. (CARDOSO, 2006, p. 1125)

Ao admitirmos a organizagdo enquanto unidade complexa, societal e coletiva,
formada para a obtencdo de fins especificos, a Comunicagdo Organizacional se
apresenta como facilitadora da gestao dos negdcios no atual ambiente sdcio-politico,
econdmico e tecnologico, em que “as empresas tiveram que alterar suas posturas,
entre as quais o posicionamento low profile (baixo perfil) que por muito tempo,
funcionou como esconderijo organizacional”’, segundo Torquato (2002, p. 65).

A esse aspecto € possivel acrescentar que os niveis de envolvimento
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atualmente exigidos para a obtencédo dos resultados nas organizagbes, cada vez
maiores, levam a uma exploracdo cada vez maior da comunicagao, frente a
dependéncia das organizagdes em relagcdo a iniciativa dos individuos e a
necessidade de integracdo de seus membros, para a “construgdo de significado,
uma forma de legitimar a agdo das organizagdes perante seus membros, bem como
em relacao a sociedade” (VIZEU, 2010, p. 258).

Numa abordagem de comunicacgao integrada Kunsch (2009a, p. 113) advoga
que o termo Comunicacdo Organizacional € capaz de apresentar uma maior
abrangéncia da comunicagdo e organizagdes frente a “complexidade do fenbmeno
comunicacional” inerente a sua natureza. Goldhaber (apud KUNSCH, 1997, p. 68)

propde a Comunicagao Organizacional como sendo:

um processo dindmico por meio da qual as organizagdes se relacionam com
0 meio ambiente e por meio do qual as subpartes da organizagdo se
conectam entre si. Por conseguinte, a comunica¢do organizacional pode
ser vista como o fluxo de mensagens dentro de uma rede de relagbes
interdependentes.

Bueno (2003) estabelece-a como sendo o complexo conjunto:

de atividades, agbes estratégicas, produtos e processos desenvolvidos para
criar e manter a imagem de uma empresa ou entidade (sindicato, 6érgaos
governamentais, ONGs, associa¢des, universidades, etc.) junto aos seus
publicos de interesse (consumidores, empregados, formadores de opinido,
classe politica ou empresarial, acionistas comunidade académica ou
financeira, jornalistas, etc.) ou junto a opinido publica. (BUENO, 2003, p. 01)

Apontando como necessaria a integragao das varias subareas envolvidas nos
processos comunicativos das organizagdes, de forma a promover uma atuagao

sinérgica e abrangente, Kunsch (1997) indica que ela:

pressupde uma jungdo da comunicagdo institucional, da comunicagao
mercadolégica e da comunicagdo interna, que formam o composto da
comunicacao organizacional. Este deve formar um conjunto harmonioso,
apesar das diferengcas e das especificidades de cada setor e dos
respectivos subsetores. A soma de todas as atividades redundara na
eficacia da comunicagéo nas organizagdes. (KUNSCH, 1997, p. 115)

A ideia de integracado das atividades de comunicacédo € importante para que

as organizagbes obtenham maior fortalecimento dos conceitos institucionais,
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corporativos e também mercadolégicos, criando uma concepg¢do de comunicagao
global para possibilitar a assimilagdo das alteragbes no ambiente organizacional
bem ao ritmo das mudancas, o que de forma parcial ndo é possivel. Essa
constatagao impde as organizagdes perceberem que a comunicagao, para a efetiva
gestdo deve contemplar o ambiente organizacional em que esta inserida e ser
pautada no planejamento estratégico para a obtengdo de resultados. Marchiori

(2008) endossa esse aspecto:

Para comunicar, € preciso analisar cada contexto, qual momento a empresa
esta vivendo, como 0s grupos reagem, pensam, desenvolvem agbes, de
que forma o individuo entende percebe e sente. Somente com o
detalhamento do contexto — ambiente interno e externo formando processos
comunicativos — é que se pode alcangar eficacia na comunicacgao, pois esta
acao fornece a seguranga para a sua realizagdo. (MARCHIORI, 2008, p.
158)

O papel desempenhado pela comunicagao nas organizagdes modernas tem
estreita relacdo com o despertar de uma nova consciéncia do publico, ou seja, uma

nova postura em relagdo ao universo organizacional. Segundo Bueno (2009):

[...] a sociedade civil organizada, os movimentos sociais € mesmo grupos
de interesse mobilizados, como ambientalistas, ndo estdo interessados em
disponibilizar brechas para que empresas, publicas ou privadas, tomem
decisbes e implementem medidas que penalizem a comunidade ou mesmo
setores especificos. Mais ainda: estao vigilantes e dispostos a exigir que, se
isso ocorrer elas sejam penal e moralmente responsabilizadas. (BUENO,
2009, p.135)

Frente a essas condi¢cdes, caberia as empresas contemporaneas, privadas
ou publicas, a adequacédo da postura e processos administrativos para a efetiva
superagao desses desafios, o0 que segundo Cardoso (2006. p. 1125), seria um
processo de repensar e aperfeicoar das organizagbes e de “seus referenciais
tedricos e metodoldgicos tradicionais, formulando e disseminando estratégias que
levem em conta o0s processos comunicacionais como suportes eficazes e
competentes para o agir e existir delas.”

Em relacdo ao servigo publico, é importante observar que o aprofundamento
do exercicio democratico demandou uma postura mais ativa das instituicées frente a
uma maior pressao para o atendimento de expectativas mantidas em relacédo a sua

atuagao, afinal, a partir da complexidade percebida, frente aos desafios
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organizacionais, “as agbes comunicativas assumem uma importancia estratégica e

deixam de ser consideradas algo periférico.” KUNSCH (2009a, p. 116)

3.2 Comunicagao Organizacional e Relagoes Publicas em pesquisa

Oriunda da pesquisa em outros campos das ciéncias sociais aplicadas, na
década de 1940, nos Estados Unidos, a Comunicacdo Organizacional se
estabeleceu “a partir dos estudos sobre os fluxos de comunicagédo existentes nas
organizagbes como fruto do interesse do discurso comercial e da industria de
comunicagao da Il Guerra Mundial” (SABBATINI, 2010, p. 124), tendo a contribuigdo
de Charles Redding que reuniu estudiosos de areas como linguistica, das ciéncias
sociais, administracdo e comunicacdo para a definicAo de um novo campo de
estudo. Em 1962, na Universidade de Ohio, surgiu o primeiro curso de graduagao
tendo a NASA como apoiadora em varios eventos, o que contribuiu para a aceitagao
do curso.

Desde o inicio, os campos ja consolidados no estudo das organizagdes como
a administragc&o, a psicologia e a sociologia, exerceram influéncia na pesquisa em
comunicagado organizacional, tendo este fator sido responsavel por relegar a
comunicacdo humana a um local periférico, em detrimento da eficiéncia
organizacional, priorizada como outro pilar do desenvolvimento tedrico da época
(SABBATINI, 2010, p. 125). A orientagao gerencial foi mantida até a década de 1970,
mas a busca por uma definicdo mais aprofundada do campo, que considerasse a
organizagado nao mais como fechada, definida e a comunicagédo como integrante dos
processos, fez aprofundar — a partir da década de 1980 — a pesquisa e a exploragao
de novos temas, como “(management communication, conversagao para a agao,
comunicagao e cultura, etc.), [...] da criagdo desse espago de intersec¢do entre a
comunicagao e os estudos organizacionais” (REIS, 2009, p. 149).

A partir de entdo, novas perspectivas foram desenvolvidas no campo,
permitindo a evolugao da disciplina em prol do entendimento da “natureza central da
comunicacdo em todos os aspectos do funcionamento da organizag&o.”
(MARCHIORI, 2008, p. 169)

As novas mudangas se deram baseadas em quatro metodologias e
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perspectivas, que sdo a funcionalista, a interpretativa, critica e a pds-moderna
(MARCHIORI, 2008). Na perspectiva funcionalista — que exerceu grande dominio
sobre a pesquisa em Comunicagdo Organizacional, sdo enfatizados os efeitos e as
consequéncias da comunicagcdo na analise dos estudos, sendo que a comunicagao
€ visualizada como meio para a obtencédo de determinados objetivos. Ainda segundo
a mesma autora, a analise dessa perspectiva “enfatiza a eficiéncia, a racionalidade,
o atendimento aos objetivos, o controle no gerenciamento e a forma com que a
comunicacao fortalece o desempenho do trabalho dos funcionarios". Relacionada
com o gerencialismo e a eficacia organizacional, essa perspectiva encara a
comunicagédo como ferramenta gerencial e também como processo de troca de
mensagens entre emissor e receptor, que deveria resultar em entendimento e
resposta para ser encarada como eficaz.

A perspectiva interpretativa tem o individuo no centro da sua conceituacéo, se
apoiando na hermenéutica para a interpretacdao das formas simbdlicas, de forma
contextualizada. Reduzindo a énfase percepgédo econdbmica da atuagao
organizacional, se volta para o social, alterando a esséncia da analise do processo
comunicacional, onde as relagdes e os processos sociais sdo os formadores do
conteudo da cultura organizacional. Neste modelo, a atencdo se volta para as
“histdrias que tenham valor e significado para as pessoas” (MARCHIORI, 2008, p.
176), priorizando os significados compartilhados e o entendimento, bem como a
capacidade de construgao da realidade social dos individuos a partir da habilidade
de comunicagdo. Dessa forma, a cultura organizacional e as experiéncias dos
membros da organizagdo (fatores culturais) € que permitem o entendimento e a
interpretacédo dos processos.

Na perspectiva critica, a analise recai sobre o controle e formas de dominagéao
existentes, sendo a organizacdo entendida como instrumento de repressao,
propondo que a obtengao de maior maior expressividade nas organizagdes pelas
pessoas somente se dara através do exercicio e consequente fortalecimento de
direitos democraticos. Segundo Sabbatini (2010, p. 128) a perspetiva critica tem a

intencao de:

revelar as estruturas de opressdo e injusticas que constituem a propria
organizagdo, sendo fundamental possibilitar uma comunicagao
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organizacional mais livre que venha a fortalecer o ambiente democratico e
as responsabilidades de cada membro da organizagdo, buscando
desenvolver ao maximo suas potencialidades. (SABBATINI, 2010, p. 128)

O modelo pés-modernista se volta para a construgdo da comunicagao via
didlogo organizacional, na tentativa de interpretar os aspectos da cultura. Em
relacdo a esse modelo, Nassar (2009, p. 327) acrescenta, inspirado nos conceitos e
atributos postulados por Deleuze e Guatari (1976), que a pdés-modernidade impde o
combate a mentalidade funcionalista, o abandono de retéricas calcadas na

manipulagido e que aos comunicadores modernos cabe:

fazer uma administracado culta das informagdes, principalmente a partir do
nivel interpretativo e do nivel opinativo das mensagens, com o objetivo de

criar uma inteligéncia organizacional [...] e conquiste uma meméria positiva
de marcas e de empresas no ambito dos relacionamentos. (NASSAR, 2009,
p. 327)

No Brasil, a comunicagado organizacional tem como marco inicial a fundagao
da Associagao Brasileira de Comunicagdo Empresarial — ABERJE, em 1967, e da
mesma forma que nos Estados Unidos, também teve o seu inicio ligado a outras
areas que nao a comunicagao, como a Administragao, por exemplo. Nessa época
prevaleceu um modelo, com fortes tragcos mecanicistas e instrumentalidade da
comunicagdo. Na década de 1980, contudo, o campo ganha amplitude, juntamente
com as Relacgdes Publicas, que no Brasil — como habilitagcdo da comunicacéo social
— se iniciou com a criagao do primeiro curso universitario, em 1966, na Escola de
Comunicacéo e Arte, da Universidade de Sdo Paulo (KUNSCH, 2009b, p. 116).

E importante destacar que a convergéncia entre os dois campos de
conhecimento — Relagdes Publicas e Comunicagdo Organizacional — ocorreu mais
significativamente na ultima década, porém, para efeitos desse trabalho, a analise se
da a partir dos fundamentos das Relagdes Publicas, o que segundo Kunsch (2009b)

significa que:

As relagbes publicas tém como objeto de estudo as organizacdes e seus
publicos. Esse processo mediador s6 ocorre por meio da comunicagdo —
contexto no qual a comunicagdo organizacional fornece subsidios teéricos
para fundamentar a administragcdo dos relacionamentos entre organizagées
e publicos. (KUNSCH, 2009b, p. 115)
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Essa analise € complementada por Grunig, Grunig e Ferrari (2009, p. 70) ao
afirmarem que “a comunicagao no interior das organizagdes tem sido um dos temas
mais tratados na area de relagdes publicas, uma vez que € uma das atividades mais
praticadas no dia a dia dos profissionais”, porém nao pode ser deixada a questdo do
desenvolvimento de estudos para a compreensdo da comunicagdo enquanto
processo e produto simbdlico das organizagdes.

Para aprofundar essa nocgao, apresenta-se algumas perspectivas do “The
Exellence Study”, ou o Estudo de Exceléncia (GRUNIG, 2009, p. 36) desenvolvido
na década de 1990 sob a lideranga de James E. Grunig, que representou um marco
para a pesquisa em relacdes publicas e também contribuiu para o estabelecimento
de uma proposta tedrica para o campo. Buscando responder sobre a extensao das
relagdes publicas e a sua capacidade de agregar valor para as organizagdes, 0s
pesquisadores desenvolveram a analise tendo a comunicacdo como elemento da
eficacia organizacional, definindo principios para as relagbes publicas excelentes e
teorizando sobre a gestdo dos relacionamentos em ambientes compostos por
diversos publicos/grupos. A teoria, em resumo, pretende estabelecer adequada
“estrutura conceitual para a pratica profissional de relagbes publicas, que, com
aplicacdes e revisbes em adequadas em diferentes culturas organizacionais e
nacionais, € um componente fundamental da gestdo eficaz em todo o mundo.”
(GRUNIG, 2009, p. 37)

Sob a ¢6tica dos publicos como objeto primeiro da comunicagao organizacional
‘e que estes representam o objeto direto das imagens e informagdes” (Ferrari (2009,
p. 86), o mais importante para o exercicio pleno das relagdes publicas seria o
conhecimento e classificacdo desses mesmos publicos por ordem de importancia,
para serem trabalhados para além do instrumental e “alcangando o equilibrio entre
as expectativas dos publicos e das organizag¢des.” (FERRARI, 2009, p. 89)

Com as constatacbes acima, € importante a apresentacdo dos conceitos
obtidos pela pesquisa desenvolvida por GRUNIG (1992) e seus pares no Estudo de
Exceléncia, desenvolvido na Universidade de Maryland nos Estados Unidos,
conceitos estes que propuseram novos enfoques sobre as praticas de Relagdes
Publicas, que cooperaram para o reconhecimento da “comunicacdo estratégica nas

organizagbes contemporaneas, conforme aponta mais de uma dezena de estudos
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que comprovaram as praticas dos principios de exceléncia em distintos paises do
mundo.” (GRUNIG; GRUNIG; FERRARI, 2009, p. 71).

3.3 As Relagdes Publicas e os “Excellence Study”

Em um universo de pesquisa que envolveu tanto corporagcées, quanto
associagdes profissionais e comerciais, o Excellence Study (GRUNIG, 1992) se
desenvolveu e possibilitou a proposta de uma teoria geral de relagbes publicas, a
partir de duas questdes basicas: A) Como, porque e em que extensdo as RRPPs
fazem uma organizagdo ser mais eficaz e quanto vale sua colaboragédo em termos
financeiros?; e B) Quais caracteristicas da fungédo de relagdes publicas contribuem
para aumentar a efetividade organizacional? Nesse sentido, e a partir da concepgao
de que as relagdes publicas poderiam agregar valor a organizagao e a sociedade, o
estudo desenvolvido concluiu que ao atingirem suas metas, as organizagdes
poderiam ter seus objetivos apoiados quando contemplados os distintos publicos e
grupos do ambiente. Entre esses publicos estdo a comunidade, os empregados,
governos, investidores, fornecedores e os meios de comunicagéo.

Enquanto proposta de uma teoria geral das relagdes publicas, o “Excellence
Study” (GRUNIG, 1992) uniu variadas hipoteses complementares e concorrentes
que, de certo modo, contribuiram para que estudiosos e profissionais propusessem
solugcdes para problemas relevantes da area, assim, foram identificados dez
principios aplicados em varios paises, que passaram a ser considerados universais.
Em associagdo ao argumento da efetividade organizacional, os principios gerais de
relagdes publicas sdo, segundo o quadro a seguir, elaborado com base em
GRUNIG; GRUNIG; FERRARI (2009, p. 73):
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QUADRO 01: Principios das Relagdes Publicas segundo o Excellence Study.

1.° — Envolvimento do profissional sénior de relacdes publicas na gestdo estratégica;

2.° — Relacionamento direto do executivo sénior de relacdes publicas com a alta direcéo
ou o CEOQ;

3.° — Func¢do integrada de relagcGes publicas (comunicacdo interna e externa
administradas em um Unico departamento);

4.° — Relacdes publicas como funcdo administrativa, separada de outras funcdes, como
marketing ou recursos humanos;

5.° — Departamento de relagdes publicas coordenado por um “gestor” e ndo por um
“téchico™;

6.° — Uso do modelo simétrico de relagdes publicas em todas as suas acdes;

7. ° — Uso do sistema simétrico na comunicacdo interna;

8.° — Profundo conhecimento do papel de gestor e das relacées publicas simétricas;

9.° — Diversidade em todos os papéis desempenhados no departamento de rela¢des

publicas;

10. ° — Contexto organizacional participativo para a exceléncia da comunicacao.

Fonte: GRUNIG; GRUNIG; FERRARI (2009, p. 73).

Ao se observar os atributos, considerados universais, € possivel identificar
que trés deles referem-se diretamente a comunicagdo com o publico interno,
indicando tratar-se, este, de um fator chave para o éxito dos negdcios.

A pesquisa, desenvolvida para reforgar a importancia da area de Relagbes
Publicas para a sociedade, concluiu que a eficacia organizacional se da quando sao
construidos relacionamentos que contemplam tanto os objetivos e interesses da
empresa quanto dos seus diversos publicos, que podem apoiar ou opor-se a esses
objetivos. Deste complexo projeto, nasceram trés livros que apresentaram desde os
resultados iniciais da pesquisa até analises aprimoradas sobre teoria e praticas das
RRPPs: Excellence in public relations and communication management (GRUNIG,
1992); Manager's guide to excellence in public relations as communication
management (DOZIER; GRUNIG; GRUNIG, 1995) e Excellent public relations and
effective organizations: a study of communication management in three countries
(GRUNIG; GRUNIG; DOZIER, 2002).
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3.4 Modelos de Relagdes Publicas

A pratica das atividades de relagdes publicas frequentemente sao percebidas
como técnicas limitadas, diminuindo sua extensdo e impedindo o seu
estabelecimento como corpo tedrico e capaz de atingir a dimensao estratégica. Com
o proposito de aprofundar a questao dos publicos — fator essencial para as relagdes
publicas excelentes — o estudo propds como ideal a comunicagdo de duas maos do
modelo simétrico.

Grunig e Hunt (1984), definiram quatro modelos onde estavam descritas as
pratica das relagdes publicas, e conforme GRUNIG (2009) podem ser considerados
“descri¢cbes simplificadas da pratica de relagdes publicas e, como tal, tém limitagdes.
Ainda assim, ajudam-nos a entender por que ha tantas distorgcbes a respeito da
natureza e do proposito das relagdes publicas.”

No quadro a seguir, estdo apresentados os modelos identificados:

QUADRO 02: Os modelos de Relagdes Publicas

Modelo Da Impransal D& Informagio Assimétrico de Simétrico da
Fropaganda Pablica duas maos duas maos
Objetivo Publicidade Disseminagio Persuasio clentifica Compreensdo mitua
de informacéo
Natureza da - Méan tnica - Mano Onica - Duas mios - Duas mios
Comunicagao |- Verdede complela nédo |-Averdade € impertante | - Eleilos - Elettos equilbrados
& essencial desequilibrados
Modelo da fonte — receptor fonte — receptor fonte = receptor |Grupo «— Grupo
Comunicagao faedback
Natureza da - Pouca - Pouca - Formativa - Formativa
Pesquisa - Porta-a-porta - Alta legibllidade - Avalladora de - Avaliadora da
- Publica: leltores Atitudes compreansdo
Figuras - Phineas Barmum - Ivy Lee - Edward Barnays - Bemnays
principais - Ezportes - Educadores
- Tealro - | idaras Profissionais
Usos Tipicos |- Promogdo de produto, |- Govemno - Organizagdes - Empresas
- Esportes - Entidades nao competitivas, - Agéncias
- Tealro lucrativas - Agéncias
- Organizacdes ndo
competitivas
Porcentagem
estimada de 15% 50% 20% 15%
arganizagdes
gue o praticam

Fonte: GRUNIG; HUNT (1984) apud Kunsch (1997, p 30).
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Em sintese, o modelo de Agéncia de Imprensa e Propaganda, é o mais antigo
e considerado dominante, tende a divulgagao jornalistica utilizando-se de técnicas
de simples promocgao e divulgagao (propagandisticas) de mao unica, onde inexiste a
troca de informagdes. Neste modelo, é caracteristica o trabalho de publicidade e
assim como no modelo de informagao publica desenvolvido a seguir, desprovido de
acdes de pesquisa e reflexao estratégica.

O segundo modelo, de Informacdo Publica, se baseia na difusdo de
informacdes objetivas, de forma massificada. A caracteristica deste modelo
jornalistico € a disseminacdo objetiva, também de mé&o unica, sem contemplar as
relagdes publicas como possibilidade de troca/discussao. Esses dois formatos, de
Agéncia de Imprensa e de Informagao Publica, segundo a nomenclatura proposta
por Grunig (1984) também poderiam ser chamados de assimétricos ou
desequilibrados, uma vez que “tentam modificar o comportamento dos publicos, mas
ndo o da organizagdo. [...] tentam proteger a organizagdo do seu ambiente.”
(GRUNIG, 2009, p. 31)

No terceiro modelo 'assimétrico de duas maos', a pesquisa e outros métodos
de comunicagao se apresentam para a manipulagdo persuasiva das mensagens e
dos publicos, numa visdao egoista, onde a organizagdo contempla os seus
interesses, sem contudo observar o dos publicos, logo sem beneficios para ambos.
Aqui, a pesquisa € utilizada para desenvolver mensagens que irdo induzir os
publicos aos comportamentos esperados pela organizag&o, ao invés de servir para o
desenvolvimento de a¢gdes que promovam mudangas organizacionais para a solugao
de possiveis conflitos. A persuasado cientifica do planejamento das mensagens,
existente nas relagdes publicas assimétricas de duas maos, parte do principio
egoista de que a organizagao esta correta, enquanto o publico ndo esta, e onde
“‘qualquer alteracédo necessaria para resolver um conflito deve vir do publico, e néo
da organizagao” (GRUNIG, 2009, p. 32)

Os trés primeiros modelos, de 'imprensa/propaganda’, 'de informagéao publica’
e 'assimétrico de duas maos', a partir das pesquisas elaboradas, se mostram menos
eficazes que um modelo simétrico, apresentado a seguir e indicado como o modelo
ideal para a comunicacdo excelente, pois ndo consideram a possibilidade de

discussao e negociagdo com os publicos, nem atentam para o equilibrio dos
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interesses, prevalecendo a organizagdo em detrimento dos grupos, que segundo
Grunig (2009, p. 32): “[...] Desejam participar das decisdes que os afetam. [...] o
dialogo em vez do mondlogo. [...] esperam que a organizagao possa ser convencida
tanto quanto eles s&o convencidos por ela.”

'Simétrico de duas méos' foi o quarto modelo identificado, sendo apontado
como mais adequado para a administracdo de confltos e a
compreensao/entendimento com os publicos de uma organizagao, pois tem por base
mais as concessdes e negociacbes que o convencimento e a manipulagao
deliberados dos demais formatos. Nesta representacdo, onde ha utilizacdo da
pesquisa para a melhora do entendimento, a énfase recai sobre os publicos em vez
da midia. Ferrari (2009, p. 74), ao desenvolver sobre o publico interno, afirma como
ideal que “as organizagdes pratiquem o principio das relagdes publicas simétricas,
baseado na comunicacdo de duas maos, no equilibrio e no dialogo. O enfoque da
comunicagao simétrica promove a confianca, a satisfacdo e o compromisso dos
funcionarios com a alta direg¢ao.”

Ao apontar o modelo simétrico e duas maos como ideal normativo em
detrimento dos demais modelos, a Teoria da Exceléncia, postula que o exercicio das
relagdes publicas para equilibrar interesses, cultivar e administrar relacionamentos
utilizando a pesquisa e a comunicacao de forma estratégica, tem se, como resultado

a producéao de relacionamentos de longo prazo e melhores, acrescentando que

Comunicagdo simétrica € importante principalmente no interior da
organizagdo, onde auxilia a construir uma cultura participativa que, em
troca, aumenta a satisfagdo do funciondrio com a organizagdo. A
comunicagao simétrica e a cultura participativa, em grande medida resultam
da estrutura que a alta administracdo escolhe para a organizagao.
Entretanto, comunicadores nao obtém sucesso a menos que fagam parte da
equipe da alta administracdo que desenvolve a estrutura organizacional.
(GRUNIG, 2009, p. 64)

Entre os diversos aspectos que contribuem para a plena comunicagao
organizacional, ou a comunicagado excelente quando desenvolvida a partir das
relagdes publicas, preponderante € a dimensao interna, os publicos internos das
organizagdes, “que podem impedir ou apoiar a realizagdo de sua missdo”, segundo

Ferrari (2009, p. 74), que complementa que os resultados se dao quando:
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a comunicagdo estratégica com os funcionarios ocorre quando: existe
respeito e entendimento por parte da alta administracdo sobre o papel
essencial que eles cumprem; a cultura organizacional é participativa; a
estrutura organizacional é orgéanica; e existe abertura para a diversidade
cultural, étnica e de género. (FERRARI, 2009, p. 74)

Esses tépicos serdo desenvolvidos, em seguida, adotando como premissa o
aspecto da comunicagao assumindo seu papel estratégico contribuindo para “que as
organizagbes conhegam primeiro a si proprias, para, a seguir, melhor se

comunicarem com seus publicos externos” (FREITAS, 1997, p. 42)

3.5 A estrutura organizacional, a satisfagdo do funcionario e a cultura da

organizagao

A comunicacdo e a administracdo sao fatores que se relacionam com os
principios da exceléncia para que as organizagdes enfrentem os turbulentos
cenarios atuais. A estrutura organizacional é a variavel que indica a forma “pela qual
a organizacao deve ser concebida” (GRUNIG; GRUNIG; FERRARI, 2009, p. 75),
influenciando o comportamento dos profissionais em sua cultura, o relacionamento
do todo organizacional com as diversas partes, em termos de padrées de
comportamento, e que podem influenciar a comunicacdo e o padrao de Relacdes
Publicas desenvolvido.

A partir do estudo de Hage (1980), com base em quatro variaveis estruturais
estabelecidas por ele, Grunig (1984), prop6s que a pratica de Relag¢des Publicas
Excelentes poderia ser definida a partir da percepgéo dos tipos organizacionais. As
quatro variaveis e suas caracteristicas sao:

—Centralizagao: indica quanto o processo decisorio, logo a hierarquia de
autoridade, estabelecidos na organizacdo sao concentrados no topo, sendo

que esse pode ser um fator de inibigdo da comunicagdo, diminuindo a

disseminagao da informagéo e a agilidade das decisdes.

— Estratificagao: refere-se ao formato dos reconhecimentos existentes nos
diferentes niveis internos das organizagoes.

— Formalizagao: Trata das regras e a denotagdo de sua importéncia para a
organizagao, posto que, quanto maior o predominio destas, menor a inovagao

e também a comunicagao. Para Grunig (2009), “A comunicagao ajuda uma



67

organizagdo no relacionamento com seus membros, enquanto que a

formalizagao os controla.”

— Complexidade: Esta quarta variavel constata e avalia a quantidade de
especialidades ocupacionais (tamanho da organizagdo) e a capacitagao
necessaria para o exercicio de cada uma delas.

Essas quatro variaveis, associadas a participagao nos processos decisoérios —
quinta variavel estrutural incluida por Grunig (1992), favoreceram a conceituagao da
estrutura organizacional para a Teoria da Exceléncia em Relagdes Publicas,
definindo as como de estruturas mecanicas e organicas. Segundo as variaveis
apresentadas, as organizagdes mecanicas definem-se pela centralizagdo, pela
utilizagcdo da comunicagao assimétrica, formalizadas, estratificadas e que dificultam
a participacdo nos processos decisorios, pelos funcionarios, enquanto as
organizagdes de estruturas organicas caracterizam-se pela descentralizagdo, maior
complexidade, menor estratificacdo e menos formalizada, que se vale dos sistemas
simétricos de comunicacdo e que contempla uma maior satisfacdo do publico
interno.

Grunig (1992) identificou em diversos estudos desenvolvidos, que a
satisfacdo dos funcionarios de uma organizagdo tem relagdo com a comunicagao
interpessoal desenvolvida e com o tipo de comunicagcdo utilizado internamente,
especialmente o modelo simétrico, percebido por ele como recorrente em
organizagcdes onde foi auferida a eficacia da comunicagdao, demonstrando “que os
funcionarios estdo mais satisfeitos quando a informagao disseminada lhes permite
se sentirem participantes da miss&o organizacional, das politicas, dos planos, e dos
relacionamentos com os publicos estratégicos...” (GRUNIG; GRUNIG; FERRARI,
2009, p. 77)

Ao identificar as linhas de pesquisa apresentadas na literatura da
comunicagdo das organizagbes, Grunig (1992) percebeu o desejo por uma
comunicacgao simétrica da parte dos funcionarios ocupantes de postos gerenciais,
apesar da comunicagao assimétrica ainda ser uma pratica comum, e também que
estavam presentes nas pesquisas, conceitos como “confianga, credibilidade,
transparéncia, relacionamentos, reciprocidade, comunicagcado horizontal, feedback,

adequacao da informacao, estilo focado no funcionario, tolerancia as contradi¢des e
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negociagdo permeiam a literatura.” (GRUNIG, 1992, apud GRUNIG, GRUNIG,
FERRARI, 2009, p. 77)

Sobre o fator ‘'satisfagdo do funcionario', componente da eficacia
organizacional, GRUNIG (1985, 1987), concluiu que tem sido explorado pelos
pesquisadores sob a oOtica dos efeitos do sistema de comunicacdo de uma
organizagao e verificou duas modalidades de satisfagdo: a satisfagdo com o trabalho
individual e satisfagdo com a organizagao em geral, propondo que ao interagirem
entre si, a estrutura e a cultura organizacionais sao pontos que exercem influéncia
sobre o nivel de satisfacdo dos funcionarios. A satisfacdo advém de culturas que
permitem maior participagdo, o que a relaciona diretamente a alta administracéao,
indicando que “como resultado, o contexto para a comunicagdo excelente é o
resultado das escolhas feitas por aqueles que aqueles que detém o poder nas
organizacgdes”. (GRUNIG, 2009, p. 79)

A cultura organizacional, entdo, aparece como variavel que age sobre a forma
qgue ocorre a interagao entre os funcionarios, distinguindo no estudo duas formas: a
cultura autoritaria e a participativa, a partir do entendimento de que a cultura
organizacional “consiste em um conjunto de pressuposigdes que definem a visdo do
mundo, além dos produtos que sdo gerados por ela (esses produtos podem consistir
em valores, estorias, mitos, artefatos e rituais)”. (GRUNIG, 2009, p. 81)

Diferenciando as duas, a cultura autoritaria esta caracterizada por medo dos
funcionarios em relacdo aos superiores, decisbes tomadas e centralizadas pela
pessoa (CEO) e na alta hierarquia (executivos seniores), projetos separados que
podem conflitar entre si, pouca abertura e flexibilidade que pode dificultar a inovacao
na organizagdo — ao qual é resistente, e onde os interesses estao pautados nos
executivos, ao invés do grupo. Ja a cultura participativa o valor comum ¢é descrito
pelo trabalho e equipe, com departamentos em estado sinérgico, ajustados e
alinhados entre si para o alcance dos objetivos e metas, onde os funcionarios
expressam sentimentos de valorizagdo mantido pela organizagdo em relagao ao
grupo.

Essa reflexdo sobre a cultura e a forma como o publico interno percebe
organizagao, entre outros principios dos Estudos da Exceléncia de GRUNIG (1992),

foram comprovados pela pesquisa realizada por FERRARI (2000) no Brasil e no
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Chile, paises latino-americanos, que permitiu demonstrar o quanto essa proposta
tedrica das de Relagdes Publicas pode ser efetivamente global e também contribuir
para a legitimacao da pesquisa do campo, inclusive, contemplando de forma
adequada também os valores regionais onde s&o aplicadas essas pesquisas. Para
efeitos deste trabalho, abordar esses conceitos permitiram a definigdo das variaveis
de andlise a serem analisadas na entrevista dos funcionarios do Setor de
Atendimento ao Publico do Departamento de Agua e Esgoto, com o propdsito de
verificar a hipotese da dissertagao.

A proposta da Teoria da Exceléncia também indica como outro fator capaz de
agregar valor as Relagdes Publicas a dedicagdo desses profissionais a reputagao
das organizagoes, reputagao entendida como as “lembrangas que os publicos tém
de uma organizacdo e do que conversam entre si” (GRUNIG, 2009, p. 101). Esse
conceito, segundo o autor deve ser obtido pela analise tanto do comportamento
quanto dos relacionamentos que os publicos recordam, além de propor que a
reputacdo — enquanto variavel para mensurar o valor das Relagbes Publicas na
organizacao - “é um produto direto dos relacionamentos entre organizagdo e o
publico.” (GRUNIG, 2009, p. 102)

A reputagdo, a partir da nogdo estratégica da comunicacdo e se
desenvolvidas pelas relagbes publicas excelentes, “podem ajudar a moldar os
comportamentos gerenciais ao utilizar a comunicag¢ao para permitir que os publicos
tragam sua contribuicdo para a tomada de decisbes organizacionais.” (GRUNIG,
2009, p. 102)

Essa afirmagdo permite atribuir grande importédncia ao processo de
atendimento ao publico, uma vez que dele emanam informagdes e percepg¢des do

publico em relagao aos produtos e servigos prestados por uma organizagao.

3.6 Atendimento ao Publico — definigdes e estratégias

Desde a década de 1920, nos Estados Unidos, existem registros de iniciativas
de organizagdes produtoras de bens e cadeias de servigos que disponibilizaram
meios para a interacdo com seus clientes, para a criacdo de interfaces com clientes

e usuarios, tanto para orienta-los sobre servigos oferecidos quanto para mudanca de



70

habitos sobre produtos e inovagdes. O desenvolvimento da industria americana, o
crescimento demografico (da populacdo urbana) e melhora de indices de
longevidade foram responsaveis pela consolidacdo da demanda por estes servigos
naquele pais. Ralph Nader, nas décadas de 1960 e 1970 foi o célebre incentivador
das iniciativas de defesa dos consumidores ao questionar servigos e propaganda de
empresas e entidades, que culminou com a criacdo de legislagdo especifica pelo
Congresso Americano.

A experiéncia brasileira de associagdes civis e movimentos organizados de
defesa dos consumidores teve inicio na década de 1970, mas a discuss&o ganhou
forca em 1982 quando a sociedade civil passou a discutir sobre a necessidade
defesa de seus direitos, o que culminou com a criagao do Coédigo de Defesa do

Consumidor. Sobre este periodo Giangrande (2006) afirma que :

Tornou-se evidente que muitas empresas tomaram a iniciativa de abrir um
canal com o consumidor com uma pressao pré-codigo. Contou também
para essa decisdo um paulatino amadurecimento do consumidor brasileiro
em funcdo da situagédo de inflacdo e recessdo. (GIANGRANDE, 2006, p.
218)

Na década de 1990, impulsionadas por variaveis ja abordadas anteriormente,
como a globalizagédo, a retomada e o aperfeicoamento do regime democratico, a
abertura da economia, além de novos paradigmas organizacionais, as empresas
coube promover adequagdes para o atendimento ao consumidor, que passou a
desempenhar um novo papel nas relagées de consumo, respaldados e protegidos
pelo Cédigo de Defesa do Consumidor.

Essa perspectiva de mudangas organizacionais frente ao novo contexto
expde os diferentes fatores que compdem a cultura organizacional (valores, crencas,
modos de vida, modos de interagdo), assim, as mudangas externas ao serem
percebidas internamente revelam como a empresa € capaz de se adaptar, bem
como revelam a aceitabilidade de sua cultura &s mudangas. E nesse sentido que

Lopes (2002, p. 90) afirma que:

o Servigco de Atendimento ao Consumidor passou a desempenhar papel
importante na relagdo entre empresas e consumidores, auxiliando as
organizagbes ndo s6 na comunicagao com esse publico, como também na
prevencao de conflitos e na melhoria de produtos e servigos por elas
oferecidos. (LOPES, 2002, p. 90)
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No bojo desse panorama de necessarias mudangas e ajustes, a cultura
organizacional € determinante para o tipo de relagdo mantida entre uma organizacao
e seus consumidores, fungao esta gerenciada pela area de atendimento ao publico,
influenciando diretamente no perfil deste servico e no tipo de comunicagdo mantida
com os consumidores. Sob a 6tica da abordagem sistémica, que tipifica a cultura
organizacional como conjunto dos valores que guiam as agdes de uma empresa e
as suas interagdes com o meio ambiente, podendo ser entendida como uma variavel
endogena considerada nos relacionamentos internos e externos, em que Lopes

(2002) indica conter aspectos estreitamente relacionados

ao Servigo de Atendimento ao Consumidor, como sistema adaptativo, pois é
pela importacdo e transformagéo de dados obtidos dos consumidores que a
organizacdo consegue adaptar produtos ou servicos em busca de
melhorias, caracterizando a mudancga e o desenvolvimento organizacionais.
(LOPES, 2002, p. 93)

Da estreita relagao entre o Servico de Atendimento ao Cliente, o SAC, com a
cultura organizacional decorrem quatro possibilidades de respostas as
reivindicacbes do consumidores, caracterizando o processo de construcdo da
identidade do servigo: 1) Confrontagdo, onde sdo negadas as solicitagbes do
consumidor; 2) Manipulagdo: quando a empresa usa a possibilidade de interagao
para transmitir imagem, sem contanto, disponibilizar-se a mudanca; 3) Passividade:
quando a empresa opta por seguir lideres de mercado sem direcionar agdes para 0s
consumidores e 4) Adaptacédo Ativa: quando a organizagdo aberta a adaptagéo,
flexibilidade e disponibilidade para as mudancas. Para além dessas caracteristicas,
a corrente da Cultura Corporativa aponta que as dimensdes acdo e pessoas
(LOPES, 2002, p. 93) € que definem como a organizagao interage com o meio
ambiente. Assim, a dimensdo ag¢do representa como se da a resposta a algum
estimulo externo, incluindo a forma como sdo tomadas as decisdes, a
implementagdo e o acompanhamento dos planos, que permite a classificagdo como
reativas (que respondem ao estimulo) e pro-ativas (que se adaptam ao meio
ambiente). Na dimensdo pessoas, que esta mais voltada para a forma com que a
organizagao estabelece vinculos — através da comunicagédo — com funcionarios e

clientes. Aqui as empresas sao classificadas como participativas, que estabelecem
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forte comunicagéo influenciada pelas demandas de funcionarios e
clientes/consumidores ou, nao-participativas, com menor capacidade de estabelecer
relagdes com seus publicos.

Essas prerrogativas permitem a atribuicdo de duas fungbes ao SAC -
enquanto gerenciadores das relagbes da organizagédo, fungbes estas que sao
associadas aos Modelos de Relagdes Publicas (GRUNIG, 1984): a fungao
estratégica e a funcéo tatico-operacional (ZULSKE, 1992, apud LOPES, 2002, p. 95)

Quando aplicado com a funcao tatico-operacional, o atendimento se volta
para o ambiente externo, mais para fidelizar o consumidor que para adotar
mudancgas, quase numa atitude de manipulagao, podendo ser associado ao modelo
Assimétrico de Duas Vias, que favorece apenas a organizacéo e desequilibrando os
efeitos das mensagens emitidas. Quando no perfil do SAC prevalece essa fungéo, é
reduzida a disposicdo para mudangas, ao passo que o seu objetivo € de reduzir
impactos negativos das reclamagdes, neutralizando-as apenas. Segundo Lopes
(2002, p.99), “as informagdes recebidas ndo sao consideradas nas avaliagcbes de
produtos e servigcos, o que demonstra que o SAC nao ¢ visto como um subsistema
adaptativo.” Nesta fungcdo, o servico pode assumir os tipos de “caixa de
reclamacgdes”, “informativo” e “cosmético”.

Diferentemente, como fungéo estratégica, o SAC desenvolve forte interagao
tanto com o ambiente externo quanto interno, estando hierarquicamente préximo a
alta administragédo (presidéncia ou diretoria) e envolvido nos processos de tomada
de decisdao e também de mudancgas, com maior propensao a Adaptacao Ativa
(Zulske, 1992) onde ha flexibilidade e maior disponibilidade para mudangas
organizacionais, de forma a se antecipar para melhor adaptar-se. Analisado sob a
otica dos modelos de Grunig, este se aproxima do modelo Simétrico de Duas Vias,
caracterizando-se pela compreensido baseada no didlogo e persuasdo mutua entre
organizagdo e publico, onde, “as informag¢des recebidas desse publico sao
processadas e acarretam a reavaliagao de produtos e servigos, fazendo com que o
SAC exercga sua funcao de subsistema adaptativo.” (LOPES, 2002, p. 99)

O servico de atendimento nessa fungcdo assume tipos como ombudsman,
radar, inovador, auditor e agente de mudangas. O quadro reproduzido a seguir indica

as caracteristicas dos tipos assumidos pelo SAE, tando na fungdo estratégica
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Quadro 03: Tipologia de Servigos de Atendimento ao Consumidor segundo a

funcao.

Funcao

Tipos de SAC

Caracteristica

Estratégica

Inovador

- Desenvolve pro-ativamente programas especificos de
informagéao e orientagdo ao consumidor.

- E entendido como um nucleo de contribuicdo ao
desenvolvimento da imagem e do marketing da organizacéo.

- Vincula-se diretamente a direcdo, ocupando posicao
equivalente a de outros diretores.

Ombudsman

- Elevado grau de compromisso com a opinido publica.
- Exige independéncia e elevada autoridade do profissional.

Auditor

- Age pré-ativamente, por meio de levantamentos periddicos,
para conferir a satisfagdo de seu publico.

- Pode ser adotado por empresas que ainda nao tenham sua
cultura voltada para satisfagédo ao cliente.

- Autonomia e autoridade s&o pré-requisitos imprescindiveis.

Agente de
Mudancas

- Estabelece consciéncia critica da organizagao em relagdo aos
assuntos dos consumidores.

- Capta informagcdes do meio ambiente e as transmite
internamente.

- Possui autoridades formal e informal, além de autonomia e
flexibilidade na estrutura da organizacao.

Radar

- Entende a comunicacido espontanea dos consumidores como
subsidio para entendimento do mercado.

- Acompanha, além das manifesta¢des individuais, as tendéncias
das associagdes de consumidores, as articulagées dos grupos
sociais e de pressédo, pesquisa etc.

- Mantém-se na estrutura com média autoridade. De acordo com
a empresa, atuara de forma tatica ou estratégica.

Tatico-
operacional

Caixa de
reclamacgdes

- Tenta resolver as reclamag¢des de maneira que o consumidor
mantenha-se fiel a marca. Comporta-se como servigo de pds-
venda.

- Vinculado a uma area central.

Informativo

- Orienta e informa sobre caracteristicas do produto na etapa
pré-compra e aconselha sobre aproveitamento e manutengao na
pés-compra.

- Com orientagao precisa e imparcial procura credibilidade junto
ao consumidor e divulga o servico e o produto mediante este
ultimo.

- Considerado como servigo de marketing.

Cosmético

- Criado mais para acompanhar o modismo de atender o
consumidor, do que propriamente como  estratégia
mercadoldgica ou institucional, representando pouco para os
negocios da empresa.

- Nao atende com o objetivo de aperfeigoar produtos ou servigos.
- Fragil hierarquicamente.

Fonte: LOPES, 2002 p. 96, apud Zilske (1992).
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Com essas constatacodes, partindo-se da percepcao das Relacdes Publicas e
da comunicagao como estratégia fundamental que permite compreender a cultura
organizacional, identificada como fator capaz de contribuir para a competitividade,
de orientar possiveis adequacdes em relacdo as praticas atuais do Departamento e
que sao desenvolvidas na préoxima Secao € que buscou-se o0 aporte tedrico em
questao, afinal, segundo Vieira (2004, p. 26), “em cenario de constante mudancga [...]
a comunicagao facilitara a compreensdo dos processos de transmissdo e
assimilagdo de novos conceitos, assim como a socializagdo do conhecimento,

compartilhando com todos a meta da organizagéo.”
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4 O DEPARTAMENTO DE AGUA E ESGOTO DE BAURU - DAE

Bauru, localizada no interior do estado de Sao Paulo, conta atualmente com
populagédo estimada de 348.145 habitantes (IBGE, 2010) e expressiva vocagado no
setor de servicos e comércio, com arrecadagdo orcamentaria na ordem de R$ 549,0
milhdes, segundo dados do Ministério do Desenvolvimento Social (MDS, 2012).
Originada da ocupacéao de terras do interior pelo governo imperial do final do século
XIX, com desenvolvimento expressivamente marcado pelo entroncamento ferroviario
formado por 03 companhias de transporte: a Estrada de Ferro Sorocabana, que
ligou Sado Paulo a Bauru, em 1905; a Companhia Noroeste do Brasil (NOB), que
ligava o estado de Sao Paulo a Mato Grosso em 1906; e a Companhia Paulista de
Estradas de Ferro, a cidade hoje € um polo regional comercial e industrial, que atrai
cada vez mais empresas e retoma o crescimento que ficou comprometido por anos,
em face de ocorréncias politicas que economicamente inviabilizaram investimentos
federais no municipio. Recentemente, Bauru recebeu do Governo Federal R$ 118,0
milhées para aplicacdo no projeto de implantagcdo e construgcdo da Estacdo de
Tratamento do Sistema de Tratamento de Esgoto da cidade, que sera gerido
diretamente pelo Departamento de Agua e Esgoto de Bauru.

Para melhor apresentar a organizacdo sobre a qual se desenvolvera a
pesquisa, segue levantamento do histérico do Departamento de Agua e Esgoto de
Bauru — DAE e também um estudo exploratério das ferramentas de comunicagao

que sao atualmente utilizadas pela organizagéo objeto com os seus publicos.

4.1 O Departamento de Agua e Esgoto de Bauru - servigo de saneamento

A implantagao do servigo de abastecimento de agua no municipio de Bauru se
deu em 1909, com a construgéo do reservatério que recebia agua do Ribeirdo Bauru
e do Cérrego das Flores, na confluéncia das Ruas Cussy Junior com Anténio Alves,
projetado pelo Engenheiro Silvio Saint Martin, que foi inaugurado em 1912, na
gestéo do entdo Prefeito José Carlos de Freire Figueiredo.

O servigo de distribuicdo de agua foi realizado durante cinco anos pela

Companhia de Aguas e Esgotos de Bauru, empresa que foi encampada pela
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Prefeitura Municipal, em 1.° de Agosto de 1916, o que permitiu o inicio dos trabalhos
de pesquisa para a melhoria do abastecimento a partir dos diversos cérregos que
cortavam a cidade. Na ocasido, o Engenheiro Manoel Luis Martins, em conjunto com
Julio Pinto de Noronha, apresentaram ao entao prefeito Figueira de Melo, um estudo
completo sobre a capacidade diaria dos coérregos: Vargem Limpa, da Grama, Agua
Comprida, Forquilha, Ressaca e Ribeirao Bauru.

Com a entrada em funcionamento da estrada de ferro Noroeste de Brasil
(NOB) - inclusive com a transferéncia de 200 (duzentos) operarios para as oficinas
da estrada - a cidade apresentou forte crescimento e desenvolvimento, porém, o
abastecimento de agua tornou-se deficiente, caracterizando-se como um dos
principais problemas da época.

Em 1921, o prefeito Octavio Pinheiro Brizola, concedeu a empresa Barros,
Oliveira e Cia., de Sao Paulo, a permissao para a exploracdo do servigo por vinte
anos: o alto custo e a redugdo da vazédo do Cérrego Vargem Limpa fez com que a
organizacao desistisse do servigo. A Prefeitura reassumiu o servigo e entéo, firmou
um contrato com a Cia. Antarctica Paulista que concentrava em sua propriedade
varios poc¢os semi-artesianos, medida esta que foi importante para diminuir o
problema de desabastecimento enfrentado pela cidade. Entre os anos de 1938 e
1940 a prefeitura administrou o sistema de abastecimento, tendo contratado a
Construtora Carneiro Vianna S/A para elaborar um projeto de captagao de agua.

O ent&do governador do Estado, Adhemar de Barros, solicitou a colaboragédo —
através de um projeto — do Departamento das Municipalidades para a definigdo do
Rio Batalha como fornecedor principal de agua, apoiado pelo Ribeirdo Grande, para
a cidade de Bauru. Em abril de 1942 foi inaugurado o novo sistema de agua, com
capacidade de fornecimento inicial de 12 milhdes de litros de agua/dia.

A rede coletora de esgoto, para atender inicialmente a parte central da cidade
de Bauru, segundo Giafferis (1999, p. 13), foi construida na década de 40, de acordo
com o projeto do Engenheiro Carneiro Viana, iniciando assim a primeira das trés
fases distintas da construgdo do sistema de coleta de esgoto em Bauru. Nas
décadas de 50 e 60 a rede foi ampliada, em funcdo da ocupacdo das ruas da
cidade, com material fornecido pelos interessados, atendendo ao sentido do declive

natural das ruas. Ainda de acordo com Giafferis (1999, p. 13), nessa segunda fase
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inexistia qualquer projeto para a execugao das extensdes dessa rede de esgoto.

Em 24 de dezembro de 1962 o prefeito Irineu Bastos, com a promulgacao da
Lei Municipal n.° 1006, regulamentou o Departamento de Agua e Esgoto de Bauru
como autarquia municipal, passando a identifica-lo como DAE, criando assim o
orgao responsavel pelo abastecimento e tratamento da agua a ser fornecida, bem
como da coleta de esgoto. O Departamento de Agua e Esgoto de Bauru é o 6rgéo
que presta todos os servigos de saneamento ao municipio até hoje.

O desenvolvimento da cidade provocou o aumento significativo no consumo
de agua. Dessa maneira, foram necessarias medidas imediatas para a ampliagao
nos sistemas de captagao e tratamento de agua do municipio, ao que em 1970,
segundo informagdes constantes do histérico da empresa, disponiveis no site

www.daebauru.sp.gov.br, a capacidade de produgao aumentou de 12 (doze) para 43

(quarenta e trés) milhdes de litros de agua com a inauguragcdo da Estagdo de
Tratamento de Agua (E. T. A.), além de duas novas adutoras, ou seja, duas novas
tubulagbes sem derivagbes, que ligavam a estagdo de captagao, localizada na
margem do Rio Batalha, a estacdo de tratamento de agua, distantes cerca de 1500
metros entre si. A Captagdo, na margem do rio Batalha e a Estagdo de Tratamento
estdo em funcionamento até hoje. Segundo Giafferis (1999, p. 13) somente a partir
de 1969, a ampliacdao do sistema de esgoto, “passou a ser executada mediante
projetos adequados e que atendiam critérios e normas regulamentares usuais,
embora 0 municipio ainda nao contasse com um planejamento geral para o
sistema”. A autarquia concentrou seus esforgos, por volta do ano de 1988, para
expandir a rede coletora de esgotos da cidade.

Segundo informacgdes disponiveis no Sistema Estadual de Analise de Dados,
o SEADE, com base no Censo do IBGE de 2010, o municipio de Bauru conta
atualmente com uma populacao estimada de 348.145 habitantes, sendo que 98,33%
desse total residem na area urbana. Dessa populacdo, 98,86% dos domicilios
urbanos sao atendidos pelo sistema de abastecimento de agua, ou seja, cerca de
108.147 domicilios (IBGE, 2012) estao ligados ao sistema de distribuicdo do
Departamento de Agua e Esgoto de Bauru. A isso, se soma o fato de 97,03% da
populagdo bauruense contar com coleta de esgoto, o que representa 86.670

domicilios ligados a rede geral de esgoto, segundo o IBGE.
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O abastecimento de agua da cidade, em cerca de 35% (trinta e cinco
porcento), tem como fonte o Rio Batalha, que tem a sua nascente na Serra da
Jacutinga, em Agudos, municipio circunvizinho de Bauru e que desagua no Rio
Tieté, no municipio de Uru. O Batalha, como & conhecido, pertence a Bacia
Hidrografica do Médio Tieté, fazendo parte do Comité de Bacias Tieté-Batalha. O
restante da agua do sistema € extraida dos 35 (trinta e cinco) pogos profundos de
propriedade da Autarquia existentes em diversos bairros, que captam agua
diretamente do Aquifero Guarani', depdsito subterrdneo que fornece quantidade
apreciavel de agua, para atender principalmente a regido periférica da cidade de
Bauru.

Atualmente a autarquia produz cerca de 2,3 bilhdes de litros de agua por més.
O sistema de abastecimento do DAE conta ainda com 53 (cinquenta e trés)
reservatorios que sédo de varios tipos (elevados, enterrados ou semi-enterrados) de
acordo com a geografia da regido em que estdo instalados. A capacidade desses
reservatorios gira em torno de 47.378 metros cubicos (43.378.000 litros de agua),
segundo informagdes disponiveis no site da autarquia.

De acordo com a Lei de sua criacdo n.° 1006 de 24 de dezembro de 1962, em
seu artigo 2.°, o Departamento de Agua e Esgoto de Bauru, “destina-se, com a
autonomia peculiar as entidades descentralizadas (em relagcdo a Prefeitura
Municipal), a gerir, administrar e desenvolver os servigos publicos de agua e
esgotos, atualmente existentes no municipio e a este ora pertencentes”. O 6rgao
objeto deste estudo trata-se, portanto, de uma autarquia municipal, ligada a
Prefeitura Municipal de Bauru.

O termo autarquia é definido pelo Decreto-lei n.° 200, de 25 de fevereiro de

1967, em seu Artigo 5.°, como sendo:

um servigo autbnomo, criado por lei, com personalidade juridica,
patrimbénio e receitas proprios, para executar atividades tipicas da
administragao publica, que requeiram, para seu melhor funcionamento,
gestdo administrativa financeira descentralizada, sob controle estadual
ou municipal.

1 O Agiiifero Guarani é a principal reserva subterranea de 4gua doce da América do Sul e um dos maiores
sistemas aqliferos do mundo, ocupa a area total de 1,2 milhdes de km? na Bacia do Parana e parte da Bacia do
Chaco-Parana. Estende-se pelo Brasil - 840.000 Km?, Paraguai - 58.500 Km?, Uruguai - 58.500 Km? e Argentina -
255.000 Km?, area equivalente aos territérios de Inglaterra, Franga e Espanha juntas. Sua maior ocorréncia se da
em territério brasileiro (2/3 da area total) e abrange os Estados de Goias, Mato Grosso do Sul, Minas Gerais, S&o
Paulo, Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul. Informagdes estas da Secretaria do Meio Ambiente do
Estado de Sao Paulo, disponiveis no site: http://www.ambiente.sp.gov.br .
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A sede da empresa esta localizada a Rua Padre Joao, n° 11-25, Altos da
Cidade, enquanto a Estacdo de Tratamento de Agua, fica localizada & Avenida José
Henrique Ferraz, quadra 20, s/ n.°, Jd. Ouro Verde.

O Departamento de Agua adota como missdo: “Prestar servicos de
saneamento basico, proporcionando saude e qualidade de vida”, sendo que, a partir
desse principio, tem como politica a prestacao de seus servigos, buscando servir a
totalidade da populagdo bauruense de forma a suprir todas as necessidades de
saneamento do municipio, ou seja: captar agua, tratar, armazenar e distribuir,
através de sistema proprio. Em relagdo ao esgoto da cidade a empresa proporciona
0 acesso das residéncias a rede coletora, captando o esgoto residencial e/ou
industrial, destinando-os através de sistema proprio, aos devidos locais de despejo
dos dejetos. Atualmente a organizagdo desenvolve projetos para a implantagdo do
sistema de tratamento de esgoto, com interceptores e estagdes de tratamento,
sendo que ja estdo implantados cerca de 59,2 km de interceptores (que ja
representa 80% de um total de 74 km) para recolhimento as margens dos corregos e
langamento nas Estagbes de Tratamento de Esgoto — ETE's. Ja encontra-se em
funcionamento a ETE Candeia — Arlindo Marques Figueiredo, localizada préximo ao
Nucleo Gasparini, que tem capacidade para atender uma populagao de até 30.000
(trinta mil) pessoas, enquanto a ETE Vargem Limpa, que tem capacidade para até
500.000 mil pessoas — quando estiverem construidos todos os mddulos, esta em
fase de adequagao do projeto e posterior licitagdo, uma vez que o DAE recebeu
recentemente recursos da ordem de R$ 118 milhdes, advindos do PAC — Cidades,
projeto de financiamento mantido pelo Governo Federal.

A organizacdo mantém uma estrutura administrativa que organiza e gerencia
as diversas areas operacionais, técnicas e administrativas da autarquia.

Enquanto empresa publica, o Departamento de Agua e Esgoto de Bauru néo
tem como finalidade o lucro ou outra forma de compensagdo que nao seja o
atendimento das necessidades relativas aos projetos de saneamento do municipio.
Esse atendimento de necessidades prevé investimentos para suprir demandas
futuras de consumo de agua, bem como de produgdo de esgoto e o seu respectivo

tratamento.
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Para melhor direcionar o desenvolvimento de politicas e projetos para o
atendimento das necessidades do publico externo, ou seja, toda a municipalidade, a
autarquia desenvolveu o “Plano Municipal de Saneamento Basico e Preservagao
Ambiental”, em 1999. Esse Plano estabeleceu as prioridades de atuacdo do
Departamento, tanto para a aplicagao de recursos para a ampliacdo dos sistemas de
coleta e distribuicdo de agua, como os de coleta de esgoto. O Plano previa também
acdes a respeito da drenagem urbana do municipio, além de propor a implantagao
de projetos para a recuperacao e conservacao do Rio Batalha, entre outras agdes a
serem desenvolvidas em conjunto com a Prefeitura Municipal de Bauru e suas
Secretarias Municipais. Em 1996, com a promulgacdo da Lei 4126 de 12 de
setembro de 1996, o municipio instituiu, a partir da aprovagao pela Camara
Municipal, o Plano Diretor de Desenvolvimento Integrado que tinha por propdsito o
estabelecimento das prioridades e ag¢des da Administragdo Municipal - com a
integracado dos 6rgdos municipais - para o desenvolvimento urbanistico harménico,
continuo e sistematico, o que incluia o Departamento nas questbes referentes ao
abastecimento de agua e esgotamento sanitario da cidade.

A estrutura atual da empresa foi instituida em 17 de Junho de 1997, pela lei
n.° 4220, e regulamentada internamente em 07 de Julho de 2000, através da
Resolugao 029/2000, quando o Conselho Administrativo aprovou a nova redagao do
Regimento Interno, estabelecendo nova hierarquia, onde foram incluidas areas mais
especificas, em funcdo do trabalho que passou a ser desenvolvido pela organizagéo
e do aperfeicoamento e desenvolvimento da tecnologia disponivel para a atuagao do
Departamento, segundo a justificativa da Resolugdo. Atualmente, encontra-se em
tramitacdo junto a Camara Municipal de Bauru, projeto de Lei do Plano de Cargos
Carreiras e Salarios dos servidores da autarquia, bem como um projeto para a
revisdo da atual estrutura organizacional apresentada no organograma a seguir,
onde o mesmo foi desmembrado para possibilitar a visualizagdo, o seja, na Figura
01 esta apresentada estrutura da alta hierarquia da organizacédo, e nas figuras
subsequentes, as subestruturas, ou seja, estdo apresentados as diretorias de

servigos, chefias e setores subordinados a cada uma das diretorias de divisdes.



Figura 01 - Organograma geral da alta hierarquia do Departamento.
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Fonte: Departamento de Agua e Esgoto de Bauru - Servigo de Geoprocessamento, 2012.

Figura 02 — Organograma da Divisdo de Assuntos Juridicos
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Fonte: Departamento de Agua e Esgoto de Bauru - Servigo de Geoprocessamento, 2012.
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Figura 03 — Organograma da Divisdo de Administrativa
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Figura 04 — Organograma da Divisao Financeira
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Figura 05 — Organograma da Divisao Técnica
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Fonte: Departamento de Agua e Esgoto de Bauru - Servigo de Geoprocessamento, 2012.

Figura 06 — Organograma da Divisao de Planejamento
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Fonte: Departamento de Agua e Esgoto de Bauru - Servigo de Geoprocessamento, 2012.



Figura 07 — Organograma da Divisado de Producgéo e Reservagéo
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Fonte: Departamento de Agua e Esgoto de Bauru - Servigco de Geoprocessamento, 2012.

Figura 08 — Organograma da Divisao de Apoio Operacional
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Fonte: Departamento de Agua e Esgoto de Bauru - Servico de Geoprocessamento, 2012.

84



85

Cabe aqui destacar que o Regimento Interno, em suas disposi¢oes finais

estabelece:

[...] ao Presidente do Conselho Administrativo cabe, visando atingir a finalidade
e objetivo do Departamento, observar os principios do planejamento, da
coordenacdo e do controle, podendo utilizar-se de instrumentos de gestéo,
baixando portarias, instrugdes normativas ou regulamentos, para sua fiel
execugao.

O organograma aprovado incluiu a estrutura da organizacao algumas areas
especificas que se desenvolveram em fungdo da tecnologia e dos trabalhos que
passaram a ser implementados dentro da empresa, como por exemplo o Servico de
Geoprocessamento, subordinado a Divisdo de Planejamento.

No documento, a Comunicagado da Autarquia foi atribuida a Assessoria de
Imprensa, no Artigo 6°, basicamente estruturada para a divulgagao junto a imprensa
local, ndo sendo vislumbrado, como acdo da area, qualquer planejamento ou
estratégia para uma maior integragdo entre outros locais que envolvessem o
relacionamento com os publicos da Autarquia. A Assessoria de Imprensa —
enquanto unidade de Assessoramento Superior, ligada diretamente a Presidéncia,

compete:

| - articular-se com as unidades do DAE,a fim de obter matérias passiveis de
divulgacgao;

Il — elaborar propostas de programas e campanhas de divulgagdo de
atividades do DAE, submetendo-os a Presidéncia;

Il - expedir, aos 6rgdos de comunicacgéao local, comunicados e avisos sobre
eventuais interrupgdo de fornecimento de agua e sobre outros assuntos de
interesse publico que envolvam o DAE;

IV - produzir, redigir e editar o jornal interno do DAE, quando houver
viabilidade para Edicéao;

V — elaborar a programacdo de eventos relativos a inauguracdo de obras
realizadas pelo DAE, fazendo o encaminhamento as autoridades pertinentes
e providenciar a divulgagéo, junto aos érgéos de comunicagao;

VI - acompanhar o noticiario da imprensa, comunicando ao Presidente
aquelas de interesse ou relativas a Autarquia;

VIl - executar outras atividades correlatas. (DAE, RESOLUCAO 029 DE 07
DE JULHO DE 2000, p. 07)

Cabe destacar que é na instdncia da Assessoria de Imprensa que a
comunicagado esta formalmente estabelecida na Autarquia, e de acordo com a
transcricdo ao Regimento dispde de restrita fungao de divulgacéao oficial, indicando

um formato mais voltado para o relacionamento com a midia local, e ndo com os
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publicos da empresa.

4.1.1 Categorizagao das praticas comunicacionais em fung¢ao dos publicos

Para identificar as ferramentas desenvolvidas pela organizacéo e facilitar a
obtencdo de dados sobre os conceitos que permeiam essa comunicagao
institucional € que se desenvolve o levantamento a seguir, especialmente para
verificar em quais dessas praticas € possivel perceber alguma relagdo com os
conceitos obtidos na bibliografia permeando-os. A anadlise deste estudo exploratério
sera embasada na categorizagdo dos temas levantados, em relacdo ao formato
utilizado para a veiculagao de informacdes no interior de cada agao.

Para efeitos deste levantamento, os publicos da organizacdo foram
caracterizados basicamente como internos e externos, porém, por se tratar de
ferramenta de participagado que inclui simultaneamente estes agentes, optamos por
apresentar também o Conselho dos Usuarios do Servico de Agua e Esgoto de
Bauru, instancia em que a organizagcao tem a possibilidade de manter contatos e
dialogo com a sociedade através de representantes indicados por associagdes de
bairros, ONG's e entidades de classe da cidade de Bauru, além de reunir entre os
representantes alguns servidores de outros 6érgdos da Administragcdo Municipal,
formadores de opinido, presidentes de associagdes de bairros e militantes de
diversas areas como meio ambiente, comerciantes, industriarios, etc.

Criado pela Lei 3416 de de 23 de dezembro de 1991, o Conselho dos
Usuarios do Servico de Agua e Esgoto de Bauru - COMUSAE, de cunho consultivo
tem por finalidade discutir e debater questdes voltadas para o abastecimento de
agua e também do saneamento no ambito do municipio de Bauru, junto ao
Departamento de Agua e Esgoto de Bauru.

Formado por representantes do proprio Departamento, da Secretaria
Municipal de Obras, da Secretaria Municipal de Planejamento, de entidades de
classe como Associagdo de Engenheiros, Arquitetos e Agrbnomos de Bauru —
ASSENAG, Centro das Industrias do Estado de Sdo Paulo — CIESP — Bauru, das
Organizagbes N&o-Governamentais (Férum Pro-Batalha e Instituto Ambiental

Vidagua), da Companhia Ambiental de Sdo Paulo — CETESB — Agéncia Bauru, bem
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como das Associagdes de Bairro do municipio, o Conselho, em suas reunides

mensais tem por competéncia, segundo sua Lei de criagao, de 1991:

| — Opinar sobre a majoragdo ou reducdo das tarifas de agua e de esgoto
cobradas pelo Departamento de Agua e Esgoto de Bauru.

Il — Sugerir ao Conselho Administrativo do Departamento de Agua e Esgoto de
Bauru programas que atendam as necessidades da populacdo no tocante aos
servigos de agua e esgoto.

Il = Conhecer a programacgido de extensdo das redes de agua e esgoto,
sugerindo alteragdes que possibilitem sua melhor adequagéo as necessidades
da populagéo.

A atuacdo do conselho, por sua natureza consultiva nado permite a
deliberagbes mais contundentes por parte dos membros, porém, nado os exime
também da cobranca por uma atuacdo, por parte do Conselho Administrativo do
DAE, que esteja atenta as reivindicagdes do Conselho, uma vez que segundo o Art.
4°., do Regimento Interno do Conselho, “Todas as proposi¢des e consultas seréao
encaminhadas para a Presidéncia do Conselho Administrativo do Departamento de
Agua e Esgoto de Bauru’, devendo ser “encaminhadas aos interessados para
conhecimento.”

Atualmente, os representantes do Departamento no Conselho sdo das areas

Administrativa, Técnica, Planejamento e Financeiro.

4.1.1.1 Praticas comunicacionais exclusivas para o publico interno

O publico interno do Departamento soma aproximadamente 680 (seiscentos e
oitenta) funcionarios; distribuidos entre os diferentes niveis do organograma: no
Gabinete da Presidéncia s&o 14, na Divisdo de Assuntos Juridicos, 12; na Divisdo
Administrativa, 121; Divisdo Financeira, 58; na Divisdo Técnica, 171; a Divisdo de
Planejamento com 53, a Divisdo de Produgao, 134 e a Divisdo de Apoio Operacional
com 129 servidores.

Desses numeros, cabe destacar, que cerca de 60% dos funcionarios estao
lotados em areas de natureza operacional, concentrando-se mais especificamente
nas Divisdes Técnica, de Producdo e de Apoio Operacional. Os funcionarios
administrativos somam 35%, distribuidos por todas as Divisbes da organizagao,

concentrando-se nas Divisbes Administrativa, Financeira e de Planejamento. Mais
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especificamente no Gabinete da Presidéncia, existem funcionarios que ocupam

cargos chamados de 'livre nomeagao', ou seja, S40 cargos cuja ocupagao independe

de concurso publico, estando sujeitos somente a nomeacgado, caracterizando-se

como cargos de confianga da administragao.

Na estrutura hierarquica apresentada, o preenchimento de vagas é possivel a

partir da realizagdo de concursos publicos, que garantem o cumprimento da

legislacao reguladora do servigo publico, no que tange a contratagao de pessoal.

No ambito interno, a comunicagao com os funcionarios (clientes internos) da

organizagao destacam-se as seguintes agdes:

Murais: Na sede do DAE existem 04 murais — um no Servigco de Recursos
Humanos, um na Portaria principal, um na Se¢ao de Promoc¢ao Social e outro
numa parede proxima a escadaria que da acesso ao primeiro andar do
prédio, uma area de grande circulacdo de funcionarios. Nas demais
instalagdes, em locais descentralizados, também existem murais menores,
sendo que ndo foi possivel a quantificacdo dos mesmos. E visivel a
inexisténcia de critérios especificos para a utilizagdo dos espacos disponiveis
nos murais. Nao existe uma instancia especifica que centraliza e/ou
efetivamente coordene a disponibilizagdo de informacdes nos espacos dos
murais;

Cartazes: ndo existe uma identidade visual que permeia as pegas produzidas
pela organizagao, o que poderia ser caracterizado como uma unidade visual.
Apesar de existir profissionais da area de design, nao esta estabelecido na
organizacdo um padrdo para a elaboragdo dessas pecas. Isso de deve ao
fato de outros locais também também confeccionarem e produzirem as pecas
a serem distribuidas internamente;

Clipping: é elaborado pela Assessoria de Imprensa da autarquia, concentra
as matérias veiculadas na midia impressa da cidade (02 jornais) e que
referem-se diretamente ao Departamento ou outras tematicas relacionadas a
atuagao da empresa.

Resolugées e Circulares: sdo comunicados oficiais, emitidos pela
Presidéncia e Diretorias da organizagcdo onde sao encaminhadas cépias aos

diversos setores da empresa, para a circulagao entre as areas subordinadas.
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Esses comunicados normalmente sao de ordem disciplinar e administrativa;

— Intranet. servico eletrénico implantado em junho de 2004, em plataforma de
rede privada, baseada em tecnologia da internet, desenvolvida para promover

o compartilhamento de informagdes pertinentes as diversas areas da

organizacgéo. Por ser de acesso restrito disponibiliza e centraliza documentos

e formularios internos, além de informacgdes voltadas para a rotina da

organizacdo. A ferramenta foi desenvolvida e atualmente é mantida e

atualizada pela equipe do Servico de Geoprocessamento, em fungao da

disponibilidade de tecnologia da area, que se da pela exigéncia de maquinas

de maior capacidade e também programas especificos para a

disponibilizagdo dos conteudos. Segundo o proprio site, a DAEWEB surgiu

para agilizar o processo de comunicagao dentro da empresa, sendo que a

equipe responsavel se preocupou em implementar e disponibilizar novas

ferramentas para melhorar a qualidade dos servicos prestados pelos
servidores. Atualmente, o acesso ao servico € permitido aos servidores do

DAE via rede interna de maquinas da empresa, e também de terminais

remotos/externos, ou seja, computadores pessoais dos servidores a partir do

registro de senha pessoal, o que aumenta a utilizagdo do veiculo.

Avaliados sob a perspectiva dos modelos de Rela¢des Publicas (GRUNIG,
2009), apesar da variedade de canais de comunicagdo com o publico interno que se
apoia em instrumentos tanto tradicionais (cartazes, murais, visitas do Presidente e
clipping) quanto tecnoldgicos (intranet), sob a o6tica das Rela¢des Publicas e dos
modelos de atuagdo propostos por GRUNIG (2009), o Departamento apresenta
alguns fatores podem que comprometem a exceléncia da comunicagdo em ambito
interno, com os seus funcionarios, definido como ideal pelo modelo simétrico de
duas maos. Kunsch (1997, p. 114) afirma que para a comunicagao excelente, “so
esse modelo rompe com a visdo de que a atividade € um instrumento de
manipulagédo do publico em beneficio da organizagéo.”

Os murais sao ferramentas de facil produgdo e que possibilita certa
flexibilidade para a disponibilizacao de informagdes, porém no caso do DAE, é
possivel identificar a inexisténcia de critérios para a atualizagdo dos mesmos, uma

vez que facilmente sdo encontradas informag¢des defasadas e desvinculadas do
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contexto da organizagéo. A facilidade de acesso aos funcionarios, que poderia ser
melhor explorada, tem sua funcdo esvaziada. Nesse atual formato, os murais do
Departamento se aproximam mais do segundo modelo identificado por Grunig
(2009) de Informagéao Publica, caracterizado pela disseminagéo de informacao, de
forma assimétrica, que ndo tem por base “a pesquisa e reflexdo estratégica”
(GRUNIG, 2009, p. 31) . Para o aprimoramento dessa pratica em face da exceléncia
da Comunicagao, a revisdao dos espacos e locais de instalagdo dos murais, o
estabelecimento de critérios para a veiculacdo de informagdes, bem como a
vinculacdo da ferramenta a area de comunicagao podem contribuir com a empresa e
garantir um responsavel pela manutengéo do quadro.

Os cartazes, segundo Torquato (2002), deve contemplar:

Pecas publicitarias de envolvimento do corpo funcional, atraentes,
modernas, com informagdes basicas sobre projetos de reforma da entidade.
Funcionam como chamarizes para os programas técnicos e traduzirdo o
espirito de modernidade que se quer imprimir a cultura interna.
(TORQUATO, 2002, p. 134)

No DAE, porém, é possivel perceber a falta de critérios dos locais de fixacao,
periodo de substituicdo das pecas, produ¢cdo amadora dos cartazes e baixo apelo
visual. Para a superagao dessas caréncias, e o distanciamento do modelo de
Informacdo Publica (GRUNIG, 2009), é valido considerar a possibilidade de
centralizagado da produgao das pecgas, bem como a partir disso, estabelecer unidade
visual e de estratégia com a politica de comunicagdo da empresa, afinal, Sousa
(2004, p. 109) afirma que “sdo meios capazes de transmitir uma mensagem a
pessoas que circulam repetidas vezes pelos locais onde estao expostos [...] deve ter
pouco texto e ser visualmente apelativo.”

No contexto do DAE, os murais e cartazes sao ferramentas significativas para
atingir os cerca de 60% de funcionarios operacionais, uma vez que além de
trabalharem em unidades descentralizadas — distribuidas em varios bairros da
cidade, ndo tem acesso a terminais de computadores ou outras possibilidades
tecnologicas nos locais de trabalho.

Ao contrario, o Clipping, por atingir instancias mais altas da hierarquia da
organizacgao, € uma ferramenta que pode ser desenvolvida em formato digital, o que

permitira uma circulagdo mais rapida, capaz de agregar outros recursos como links e
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fontes relacionadas aos assuntos pertinentes ao trabalho da autarquia. Esta
ferramenta, assim como a intranet, pode favorecer a interacdo e a participacao dos
funcionarios em grupos de discussao e chats, a partir das possibilidades e recursos
da plataforma digital, o que permite a aproximacéo e a efetiva adogdo do modelo
simétrico de duas maos, ideal proposto por GRUNIG (2009), modelo este que se
baseia nas negociag¢des e concessodes e “ndo obriga a organizagao a decidir se esta
correta em determinadas questdes. Ao contrario [...] permitem que a questao do que
€ correto seja objeto de negociagao” (GRUNIG, 2009, p. 33)

Em relacdo as Resolugdes e Circulares, por se tratarem de comunicagao
institucional, é necessario aumentar a atencdo para que essas informacdes
cheguem até os envolvidos com as informacdes e exigéncias legais dos
documentos.

Das ferramentas levantadas neste trabalho, a intranet, € a que oferece
maiores possibilidades de adequagédo ao modelo Simétrico de Duas Maos (GRUNIG,
2009), uma vez que conta com a facilidade dos dispositivos tecnolégicos de uma
plataforma digital.

Pinho (2006) sugere:

A pagina inicial da intranet funciona como um mural eletrénico, enriquecido
por recursos como 0O hipertexto, que facilita a complementacdo das
informagdes. A atualizagdo imediata e simultanea é outra qualidade, ja que
as noticias podem ser publicadas, rapidamente e, ao mesmo tempo nas
diversas unidades da empresa. Em geral, o mural e a pagina inicial da
intranet devem ser combinados para atingir publicos diferentes, quais sejam,
terceirizados, encarregados da limpeza e funcionarios do escritério, por
exemplo. (PINHO, 2006, p. 296)

Apesar de ter sido criada com a proposta de promover o compartilhamento de
informagdes internamente, a intranet se tornou um local que agrega tanto
informagdes pertinentes a rotina (sistemas, suporte, formularios), como também
outros temas variados, que incluem noticias e cultura geral, por exemplo. No atual
formato a rede interna € abastecida diariamente com esses assuntos, uma vez que
em sua pagina inicial ndo existem informacbdes defasadas. Os formularios
disponibilizados sdo mais antigos, por se tratarem de informag¢des que demandam
atualizagao dos locais envolvidos com esses documento. Dessa forma, a ferramenta

cumpre pontos das suas propostas iniciais: agilizar a comunicagado interna e
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disponibilizar meios para melhorar a qualidade dos servigos prestados.

Por outro lado, é valido destacar que a pagina é administrada e abastecida
por profissionais da area de planejamento, o que significa que a ferramenta e o
conteudo ndo estda nas maos de profissionais relacionados diretamente com a
comunicagao ou mesmo da alta hierarquia da empresa. Esse fator esta relacionado
ao estabelecimento do Modelo Simétrico de Duas Maos, que em caso de nao ser
considerado pode comprometer o aperfeicoamento da cultura organizacional, no
sentido da participagéo.

Grunig (2009) afirma que:

Comunicagcdo simétrica €& importante principalmente no interior da
organizagdo, onde auxilia a construir uma cultura participativa que, em
troca, aumenta a satisfagcdo do funcionario com a organizagdo. A
comunicagao simétrica e a cultura participativa, em grande medida, resultam
da estrutura que a alta administracdo escolhe para a a organizagao.
Entretanto, comunicadores ndo obtém sucesso a menos que fagcam parte da
equipe da alta administracdo que desenvolve a estrutura organizacional.
(GRUNIG, 2009, p. 64)

E valido, porém, destacar que essa variedade de dispositivos verificados no
Departamento sugerem certa facilidade da organizagdo em criar e utilizar
ferramentas, porém ao langarmos o olhar sobre estas em face da perspectiva tedrica
dos Modelos de Relagdes Publicas (GRUNIG, 2009), algumas limitacbes sao
percebidas, ao mesmo tempo que é possivel propor a adequagdo para que sejam
alcangado melhores resultados organizacionais em favor da propria empresa.

A partir das ferramentas, esta pesquisa possibilitou perceber que nas praticas,
algumas perspectivas estdo sendo desconsideradas e podem prejudicar a
efetividade dessas agdes, como por exemplo, a auséncia de critérios para
divulgacdo de informagdes nos murais, a importancia dos cartazes para inserir e
atingir os cerca de 60% (sessenta porcento) de funcionarios operacionais e
descentralizados no processo comunicativo da empresa, a necessidade de as agdes
da empresa serem gerenciadas mais proximamente a alta hierarquia da empresa,
tanto para garantir a divulgagao das informagdes, quanto para que a participagao e
0os processos de “‘compreensdo mutua” e “efeitos equilibrados” (GRUNIG, 2009)
entre publico e organizagdo sejam plenos. A adequacdo dessas perspectivas

contribuira para a adaptacéo da organizagao ao atual contexto de mudancas sociais,
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tecnolégicas e de gestdo, bem como podera aproxima-la do modelo ideal Simétrico

de Duas Maos, no que diz respeito a comunicacdo com o publico interno.

4.1.1.2 Praticas comunicacionais voltadas para o publico externo

Como clientes externos, a organizagdo tem toda a populagdo da cidade,
atendida pelos servigos prestados pelo Departamento, tanto pela rede de agua como
pela rede coletora de esgoto do Municipio de Bauru. Ou seja, os moradores dos
108.147 domicilios atendidos pela rede de agua e de esgoto da cidade, segundo
dados do IBGE (2012).

No caso do DAE, existem outros clientes que podem ser classificados como
externos: as empresas fornecedoras de produtos necessarios para o funcionamento
dos setores da organizagdo, e também, a imprensa da cidade de Bauru e regido, os
Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario, demais érgéos publicos, Associagdes de
Classe e Associacoes de Moradores.

O Departamento de Agua e Esgoto de Bauru, enquanto empresa publica de
prestagao de servigos de saneamento na area urbana do Municipio de Bauru, € uma
organizagao que atende os 348.145 habitantes da cidade, numa grande extenséo de
atuagao social. Face a natureza sua publica, o DAE, 6rgéo da esfera municipal,
esta sujeito a Lei de Responsabilidade Fiscal — LRF (Lei Complementar n.° 101, de
04 de maio de 2000), que determina os indices maximos para gastos da empresa
com procedimentos administrativos — como contratacdo de pessoal, e também de
outros 6rgados como o Tribunal de Contas do Estado de Sao Paulo, o Ministério
Publico, bem como toda a populagdo, que em caso de se sentir prejudicada no
atendimento de seus direitos, pode acionar os diversos niveis legais e competentes
para eventual questionamento.

A empresa, embora ndo desenvolva nenhum projeto social especificamente,
adota procedimentos que beneficiam a totalidade da populagao atendida, como por
exemplo, a adicdo de fluor a agua produzida pela empresa. Essa acdo nasceu na
década de 1980, de uma parceria do DAE com a Faculdade de Odontologia de
Bauru — FOB, vinculada a Universidade de Sao Paulo, no sentido de promover a

diminuicdo da incidéncia de carie infantil na cidade, ao que Departamento adotou o
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procedimento de adic&o do fluor, investindo nessa proposta e mantendo até os dias
de hoje. Atualmente, o DAE utiliza, em média?, 136,09 toneladas de fltior por ano no
tratamento de agua, ao custo médio de R$ 426,33/tonelada. Apesar da inovagao da
medida na época, procedimento ja era regulamentado por lei em ambito federal.

Outros projetos que estavam previstos no “Plano Municipal de Saneamento
Basico e Preservacao Ambiental”’, de 1999, foram implantados/desenvolvidos pelo
DAE, como o convénio com o Férum Pr6-Batalha firmado em 2000, por exemplo,
que previu agbes para a conservagdo e recuperagdo da mata ciliar’ da bacia
hidrografica e dos rios que abastecem a cidade de Bauru, ou seja, o rio Batalha e
outros. A recuperagao do Rio Batalha, que atualmente € o responsavel por 42%
quarenta e dois porcento) do abastecimento de agua do Municipio, se da por meio
de acdes de reflorestamento, educagao ambiental junto aos donos de propriedades
localizadas a margem do rio, além de criangas que participaram de atividades
desenvolvidas — in loco — nas margens do rio. O F6orum Pro-Batalha € uma
organizagdo nao-governamental (ONG) que desenvolve o projeto, que ainda hoje
esta em andamento, embora a participacdo do DAE seja menor que no inicio das
atividades, no ano 2000.

Em meados de 2004, o DAE deu inicio a implantacdo de um Programa de
Qualidade Total, que foi responsavel pela retomada de atividades, junto aos
funcionarios, que haviam sido deixadas ao longo dos anos como o jornal interno,
entre outras propostas inovadoras para a organizagdo, propostas estas que
apresentaram resultados positivos. O Programa de Qualidade e algumas dessas
acdes, porém, foram abandonado em 2007 com a mudang¢a de Administracdo e o
fim do contrato coma a empresa prestadora dos servicos de capacitagao e
treinamento.

Assessoria de Imprensa: A organizagdo dispde de uma Assessoria de
Imprensa — instituida no organograma da empresa — que, ligada diretamente a
Presidéncia da Autarquia, se encarrega da distribuicdo de informacdes (releases)

para os diferentes tipos de midia da cidade (jornais, radios e TV’s), embora nao

2 Consumo anual: 2010 — 131,1 T — prego médio R$ 336,50/T; em 2011 — 144,17 T — pregco médio: R$
455,00/T; 2012 — 133 T — prego médio R$ 487,50/T. Em 2013, até o més de julho foram utilizados 66 T de
flior no tratamento de agua, com pregco médio de R$ 510,00/T

3 Mata ciliar ou mata de galeria: vegetagdo que margeia rios e lagos e tem por fungédo ajudar “a segurar suas
margens e encostas para que estas ndo desbarranquem. Quando tal vegetacdo é removida, o solo fica
exposto a chuva e ao vento e, com freqiéncia é arrastado para o corpo d’agua. Esse acumulo de
sedimentos no fundo de um rio é conhecido como assoreamento. CIPIS (2003, p.87)
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exista um programa especifico e sistematizado para a divulgacdo das agbes da
empresa como um todo. Atualmente a equipe da area conta com um jornalista que
ocupa o cargo em comissdo de Assessor de Imprensa e um Repoérter Fotografico,

também comissionado.

Site institucional, disponivel em (www.daebauru.sp.gov.br), é uma

ferramenta baseada em tecnologia de internet disponibilizada a comunidade para

servir como mais uma opgao de acesso a empresa:

Figura 09: Site institucional do Departamento

AGUA E VIDA. =
PRESERVE.

Departamantn e Agass # Fegote de faur

1o Mt gdads. £ du mass du 310

P icnaphes...

g v esgore *Serviges... Ewtenn

Uitimas noticias ...

Vit magen |

s s |

video institucional

Fonte: Departamento de Agua e Esgoto de Bauru, disponivel em www.daebauru.sp.gov.br, 2012.

O site disponibiliza uma série de informagdes a respeito da autarquia e
também oferece diversas ferramentas que possibilitam uma maior facilidade de
acesso do contribuinte aos servigos prestados pela autarquia.

O site esta dividido em cinco “linhas” disponibilizadas na pagina inicial. A
Linha 1, apresenta 05 (cinco) menus onde que reunem praticamente todas as
informagdes do site.
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Figura 10: Menu disponibilizado no site do DAE — Linha 1
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Fonte: Departamento de Agua e Esgoto de Bauru, disponivel em www.daebauru.sp.gov.br, 2012.

O item “Empresa” traz a galeria dos presidentes, a histéria da empresa, os
servigos prestados pela autarquia, tratamento e qualidade da agua e a opgao fale
conosco, que abre um link com telefones do Departamento, o atendimento 0800,
indica o horario de atendimento ao consumidor junto ao Poupatempo e alguns
servicos que funcionam na sede da empresa como Compras, Recursos Humanos e
Assessoria de Imprensa. Ainda nessa linha estdo disponiveis outras opgées como E-
mail, com os diversos e-mails das Divisdes e Servicos do DAE, 'formulario 0800' que
oferece a possibilidade de contato e reclamacdes e o formulario 'Dé a sua opiniao'
que também serve como opgao de contato para o contribuinte expor opinides. Esses
formularios sao recebidos pela Assessoria de Imprensa que dispara para as areas
envolvidas com o contato feito pelo contribuinte, sendo que a existe a opg¢do de o
contribuinte ser informado do resultado via e-mail.

O segundo item 'Licitagbes', € um espaco destinado ao relacionamento com
possiveis fornecedores e dispde de trés subitens: Legislacdo, Limites de licitacdes e
Fornecedores. O terceiro item, 'Agua e Esgoto' traz informacdes especificas sobre
os servicos prestados, também funcionando como uma espécie de manual de
instrugdes, um guia de procedimentos e preparagao dos imdveis para a execugao de
determinados servigos, que sao solicitados pelos contribuintes. O subitem 'Servigos'
traz outros servicos oferecidos pelo Departamento e por areas especificas, bem
como algumas facilidades possibilitadas pelo site.

No quinto e ultimo item, denominado 'Extras’, estdo disponibilizados diferentes
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tipos de arquivos e informagdes, ndo relacionadas especificamente aos servigos
prestados, mas ligados a comunicagao desenvolvida internamente como os subitens
'DAE Mural', 'DAE em Obras' e 'Jornal ATITUDE' em que encontram-se o0s arquivos
em formato .PDF das agbes desenvolvidas internamente. Esta linha sempre
permanece no topo da pagina ao se acessar qualquer /ink do site.

A linha 2, apresenta duas opgdes de links: no link 'Ultimas noticias' estdo
postadas as notas e outras matérias produzidas pela Assessoria de Imprensa da
autarquia. O video institucional do Departamento disponibilizado no site foi
produzido em 2009, tem cerca de 14 (catorze) minutos de duragéo, conta a historia
do DAE, mostra a estrutura da empresa, os pogcos e reservatérios, apresenta o
servico de abastecimento da cidade e da empresa, mostrando o0 processo de
captacgao, tratamento e distribuicdo de agua e o controle de qualidade que o DAE
mantém sobre o produto oferecido.

Na linha 3, estao disponibilizadas op¢des mais rapidas de acesso a servigos e
informagdes através de 05 (cinco) banners: 'Concursos Publicos', '22 Via' para a
obtencao da segunda via da conta de agua, 'Cadastramento de Pocos Particulares',
'Leis e Decretos' e 'Centro Ambiental'. Na Linha 4 estdo reunidas informagdes sobre
o projeto do tratamento de esgoto que o DAE esta implantando na cidade, as obras
dos interceptores que possibilitam a despoluicdo dos corregos, com fotos e dados
sobre custos, bairros e populagdes atendidas, extensao e periodo de execugao das
obras do sistema.

A ultima linha do traz a localizagao, horario de funcionamento, e horario de
atendimento ao publico oferecido no Poupatempo, onde sao recebidos todas as
reclamacgdes sobre contas e demais solicitacbes dos contribuintes da cidade.

No site, algumas das ferramentas disponibilizadas, permitem o contato com
os contribuintes:

— Na primeira linha, sdo disponibilizadas as principais ferramentas e contato,
como o fomulario '0800', um espago onde o contribuinte pode registrar
problemas em relagédo aos servigos prestados pelo DAE: vazamentos de agua
ou esgoto, ocorréncia de falta d'agua, ocorréncia de 'ar na rede', ou qualquer
outra percebida pelo municipe. Os dados sao enviados em formato de e-mail

para a caixa da Assessoria de Imprensa, que filtra as solicitagcdes e
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encaminha para a area responsavel pela solugao do problema. Ja, no link 'E-
mail', estao disponibilizados os e-mails de todas as Divisdes, de alguns

servigos, o e-mail geral do DAE (dae@daebauru.sp.gov.br) que € o unico que

€ automaticamente enviado para a caixa de mensagens da Assessoria de

Imprensa, enquanto os demais s&o direcionados para as caixas pessoais dos

responsaveis de cada area.

— O formulario 'Dé a sua opinido' tem formato simplificado, que exige do
contribuinte somente um e-mail de contato e em seguida relate sua opiniao.
Ao 'enviar' o formulario o arquivo é recebido pela Assessoria de Imprensa que
distribui o conteudo para as areas interessadas/indicadas.

— Na linha 3, o link telefones direciona para a pagina disponibilizada na linha 1,
do 'Fale Conosco', ou seja, serao disponibilizadas as mesmas paginas, com o
texto “Envie criticas ou sugestdes através destes canais de comunicagdo com
o DAE” no cabecalho: 'Telefones', 'E-mail', 'Formulario 0800' e 'Dé a sua
opiniao', ja desenvolvidos anteriormente.

— Na linha 5, sdo apresentadas informag¢des como a localizagdo, o numero do
telefone do servigo do atendimento telefénico gratuito (0800-7710195), o
horario de funcionamento da sede da empresa, bem como horario de
funcionamento do Posto de Atendimento ao Publico que funciona no
Poupatempo.

A partir da constatacdo de existéncia das ferramentas de contato via site, é
possivel afirmar que de modo geral o site oferece, em diversos momentos e em links
variados, op¢des de contato ao contribuinte, embora seja possivel perceber que em
funcdo da existéncia de mais de um local para o recebimento das mensagens
postadas no site possa haver uma perda dessas solicitagdes durante o processo de
encaminhamento interno, o que prejudica a atuacdo da empresa em relagédo ao
atendimento das demandas geradas pelo publico de seu site disponibilizado na

internet em www.daebauru.sp.gov.br.

Contas de Agua — Documento Unico de Arrecadagdo — DUA: Todo més, o
DAE emite cerca de 115.000 (cento e quinze mil) documentos de arrecadagédo, ou
seja, as contas de agua que sao entregues em cada domicilio atendido pela

empresa. Esses documentos sao impressos a partir de programa especifico em
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formulario em papel termo-sensivel que mede 10,5 cm por 24,0 cm, onde a frente é
ocupada por dados relativos ao imovel e ao consumo do mesmo: codigo de
identificacado; vencimento/total a pagar, dados da leitura, descricdo dos langamentos
efetuados, histérico de consumo do imével — que mostra os ultimos 12 (doze)
meses; qualidade da agua distribuida no setor e mensagem. O campo mensagem é
ocupado por textos curtos, normalmente inseridos para tratar de assuntos de
interesse da municipalidade como por exemplo: “Instale/amplie a reserva de agua. A
caixa d'agua é fundamental evita transtorno”; “Estude! Educacdo de jovens e
adultos. Informacdes 3214-4402 / 3214-4403 |/ 3237-2475”; “Vidros, agulhas,
espetinhos, etc. Representam riscos aos coletores de lixo. Ligue 3232-8449 —
EMDURB?”. Essas informagdes (micro-textos) sao inseridas por solicitagao de érgaos
publicos do municipio, via Oficio ou parcerias.

No verso, porém, o formulario traz informag¢des com prazo maior de validade,
uma vez que a impressao desses formularios € feita em grandes quantidades, ao
passo que sao utilizados 115.000 (cento e quinze mil) formularios/més. O espago
inclui informagdes sobre o atendimento realizado no Poupatempo e dicas de
economia. Recentemente foram incluidas informagdes sobre uma legislagao
municipal que estabelece regras sobre a reservagdo minima de cada tipo de
edificacao, além de mostrar o endereco eletrénico do site da empresa.

A utilizagao desses espacgos por diversos entes da municipalidade e inclusive
de outras esfera sugere a importancia, relevancia e alcance deste instrumento no
sentido de atingir todos, ou a grande maioria dos domicilios de Bauru, apesar da
inexisténcia de dados indicativos sobre a efetividade dessas mensagens na
empresa.

Folders: Atualmente o Departamento dispoe de 03 (trés) pegas, em formato
A4, com trés dobras, impressas frente e verso, que sao disponibilizadas a
comunidade em diversas ocasides:

— Dicas de Economia - Processo de tratamento de agua - Cloro:

Demonstra, através de ilustragdes o processo de tratamento da agua, desde

a captagao, passando pela reservagao e distribuicdo; apresenta, também por

ilustragbes algumas formas de se 'gastar' agua, ou seja desperdicar ou

economizar o liquido, destacando a importancia da utilizacdo do cloro no
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processo de tratamento da agua, para a eliminacéo de bactérias e possiveis

contaminagdes. A missdo do Departamento também esta impressa na peca,

efetivando o aspecto institucional do folder. Com tragos educativos, essa
peca € distribuida nas visitagbes ao Centro Ambienta e na Estacdo de

Tratamento do DAE, sendo que as informagdes sobre o tratamento de agua

sao abordadas nas atividades desenvolvidas durante a visitagao, para melhor

ilustrar as explicagdes dos profissionais que acompanham os visitantes.

— Como limpar sua caixa d'agua: Também utilizando o recurso das ilustragdes
o folder apresenta o 'passo a passo' do processo de limpeza da caixa d'agua
de uma residéncia. No verso, o texto desenvolve sobre a importancia do cloro
no tratamento da agua. O texto também alerta sobre a dengue cujas larvas
encontram criadouro no acumulo de agua. Este folder é voltado para o
aspecto social e educativo, uma vez que muitos municipes desconhecem a
importancia de manter limpos os reservatorios das residéncias.

— Agua é vida! Preserve!: Com ilustracdes associadas a textos mais densos
apresenta o ciclo da agua e as interferéncias humanas neste ciclo. Folder
educativo que abordada a tematica ambiental.

Esse material é distribuido em variados eventos no municipio, feiras em que a
empresa participa com stands, distribuidos para escolas que buscam o material, e
mais frequentemente nas visitas agendadas do Centro Ambiental, onde os trés
impressos sao entregues aos visitantes (alunos de escolas e universidade publicas e
privadas, entidades assistenciais, grupos de terceira idade e clubes de servigos,
entre outros), inclusive sendo utilizados como material de apoio sobre os temas
desenvolvidos. Outro aspecto relevante levantado pelos profissionais envolvidos
com o material refere-se ao cuidado de se evitar a distribuicio do material em
eventos muito grandes, com grande concentragdo de pessoas, ou que nao sejam
voltados para tematica ambiental, que pode comprometer a assimilagdo das
informagdes ou mesmo causar o desperdicio do material sem que sejam sequer
utilizados/lidos.

Centro Ambiental: Os temas voltados para a Educacdo Ambiental sempre
estiveram presentes no dia-a-dia da Administragdo e dos profissionais do

Departamento, o que levou a organizagdo a uma atuagdo mais voltada para essas
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questdes. Assim, em 19 de setembro de 2004, foi inaugurado o Centro Ambiental do
Rio Batalha, em area contigua a Estacdo de Captagcdo do Departamento, nas
margens do Rio Batalha, na divisa com o municipio vizinho de Piratininga. Para o
Projeto do Centro Ambiental, o DAE investiu na reforma de um imével de 217 m?,
cuja estrutura abriga salas diversas, sala de video, area externa coberta e biblioteca
além de banheiros e cozinha. Nesse espaco existe um programa de visitagdo aberto
a comunidade em geral, a partir de agendamento prévio. Com a intensa presencga
de elementos naturais como vegetacdo nativa e a lagoa da captacdo, ficou
favorecida a implantacdo de propostas como trilha ecoldgica, atividades que
levassem os visitantes a compreensdo do meio ambiente e também a
formagao/plantacao de um bosque pelos servidores da empresa.

O Centro Ambiental Rio Batalha, segundo o site da empresa, tem por
objetivos:

- Tornar acessiveis aos individuos as informagdes sobre os sistemas
de abastecimento de agua através de visitas monitoradas e treinamentos,
sensibilizando os visitantes (estudantes, cidaddos de Bauru, pesquisadores,
etc.), sobre a problematica da agua, consumo, desperdicio, coleta seletiva,
saude publica e poluigdo dos recursos hidricos, garantindo a continuidade e
permanéncia do processo educativo;

- Estimular os visitantes a desenvolver atitudes adequadas que
impliguem um uso racional e econémico da agua, protecdo de mananciais,
tratamento dos esgotos, através de acdes a serem desenvolvidas, tanto de
forma individual como coletiva, visando a melhoria da qualidade de vida e a
manutencgdo do equilibrio ecoldgico do Planeta;

- Levar o individuo a compreender o meio ambiente e todas as inter-
relacbes nele existentes, considerando-se como parte integrante desse
meio que é constituido pelos aspectos ecoldgicos, psicoldgicos, legais,
politicos, sociais, econdmicos, cientificos, culturais e  éticos.
(DEPARTAMENTO DE AGUA E ESGOTO DE BAURU. 2012. Disponivel
em: <www.daebauru.sp.gov.br>. Acesso em: 25 mai. 2012.)

Apesar da importancia do espaco, a visitagcdo do local ainda é feita
basicamente por grupos organizados como escolas, grupos de terceira idade, entre
outros, sendo que a divulgagao sobre o Centro e as formas de agendamento podem
ser encontradas no site da empresa. O programa de visitagcdo obedece a critérios
que incluem a educagdo ambiental em contextos de educagao formal e informal,
tanto em palestras realizadas nas escolas quanto no programa de visitagcdo ao
Centro Ambiental.

Nos ultimos anos, o programa de visitagdo obteve os seguintes numeros: em

2009 foram 3356 visitantes; em 2010 esse numero subiu para 3516 visitantes, em
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2011 foram 2358 pessoas, 2860 visitantes em 2012, e em 2013 ja recebeu 768
visitantes (dados até 15/04/2013). Essa procura indica certo interesse da sociedade
em relacdo a tematica, sendo este um espaco institucional favoravel e de grande
relevancia para a empresa desenvolver conceitos voltados para o0 meio ambiente.
Em relacdo as praticas voltadas para o publico externo do DAE, a analise se
ateve ao Setor de Atendimento ao Publico, apresentado a seguir e cujas estratégias
e impressdes impressdes dos profissionais da area serdao desenvolvidas na Segao 5

desta Dissertagao.

4.2 O Setor de Atendimento ao Publico

Na estrutura organizacional do Departamento, esta definida uma area
especifica para o atendimento das demandas da populacdo, em relacdo aos
servicos prestados pelo DAE: o Setor de Atendimento ao Publico. Essa instancia
pode ser acionada através do telefone, via ligacdo gratuita, para o numero 0800-
7710195.

Ao ser acionado, o atendimento promove a anotagdo e o registro da
reclamacao do consumidor, encaminhando-a para a area especifica para posterior
solugcao do problema. Entre os diversos tipos de ligagdes recebidas pelo servigo
estdo: informacdes sobre vazamentos de rede, falta de agua, vazamentos de
esgoto, questionamentos relacionados a conta d'agua, entre outras dificuldades do
contribuinte em relagao ao servico prestado pela autarquia.

Segundo o Regimento da Empresa (1997), ao servigo que funciona 24 horas,

e atualmente conta com 12 (doze) servidores em regime de escala cabe:

Artigo 94 — Ao Setor de Atendimento ao Publico, diretamente subordinado a
Secao de Distribuigdo de Agua, compete:
| — atender ao publico com presteza, dando informacdes corretas;
Il — receber as reclamagdes e encaminha-las aos 6rgdos devidos,
para providéncias;
Il — manter em perfeitas condicbes os aparelhos de comunicacao
utilizados;
IV — executar outras atividades correlatas.

Por se tratar, basicamente, de uma unidade que funciona com estrutura do

proprio Departamento — funcionarios e equipamentos, que lida com a informagao, o
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setor registra o atendimento — a partir de 10 (dez) linhas telefénicas do servigo 0800
e 02 (duas) linhas telefébnicas convencionais — em sistema especifico da area,
encaminhando entdo, para a area responsavel pela manutengao/conserto de
determinado problema, pds a conclusdo da manutencao € dado 'baixa' do servigo no
sistema, ou seja é finalizado o atendimento. Esse processo refere-se mais
especificamente as solicitagbes de manutencdo nas redes de agua e esgoto. Os
registros de outras naturezas como falta d'agua, sugestdes, criticas, entre outros,
sdo encaminhados para as areas a que se referem, cabendo a mesma o
atendimento ou n&o da reclamacéao.

Esses procedimentos de registro e baixa geram informacdes, que atualmente
o DAE nao tem utilizado para promover agdes efetivas voltadas para um
aproveitamento estratégico das mesmas pelas areas envolvidas ou mesmo areas de
planejamento e projetos técnicos.

Em relacdo ao atendimento das demandas o Departamento procura executar
no menor prazo possivel apds o registro da reclamacdo, apesar de existirem
registros que exigem providéncias que envolvem outras areas da empresa, gerando
uma necessidade maior de tempo para a conclusdo da obra/manutencéo.

A partir dessas constatacodes, a proxima Secio desenvolve a pesquisa com os
profissionais da area para verificar essas e outras questdes que influem no
atendimento, bem como, levantar as percepc¢des destes em relagdo aos processos

comunicativos do DAE a partir dos conceitos propostos neste trabalho.
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5. 0 ATENDIMENTO TELEFONICO AO PUBLICO VIA 0800.

O método etnografico, € entendido como método da pesquisa empirica e
qualitativa, que exige certa imersao do pesquisador: “n&o € um tipo de pesquisa que
pode ser realizada em um periodo muito curto e sem preparo” (TRAVANCAS, 2011,
p. 100). Ele exige preparo, levantamento bibliografico prévio, para que o
pesquisador seja iniciado no tema, e também possa perceber as dificuldades da
pesquisa sobre um grupo, bem como os riscos da divulgacdo desse trabalho em
ambito outro que ndo o espago desse grupo.

Num segundo momento o pesquisador prescinde de registrar e descrever as
questbes que tem em mente sobre o tema. Este registro precede a entrada no
“‘campo”, a “insercdo do pesquisador no grupo. E ai encontraremos uma infinidade
de possibilidades e variaveis que na realidade estdo mais relacionadas ao universo
pesquisado do que ao método propriamente dito.” (TRAVANCAS, 2011, p. 101).

No caso da pesquisa aqui desenvolvida, o levantamento bibliografico se da
desde a graduagao do pesquisador, quando no trabalho de conclusao desenvolveu
pesquisa com a alta hierarquia do DAE, ja abordando a Comunicagao
Organizacional na autarquia e as percepgbdes destes em relagdo ao tema. O
pesquisador é integrante do quadro de servidores da empresa desde 1996, o que
garante 0 acesso € a insergcao no grupo aqui pesquisado, tanto pela convivéncia
profissional, quanto por perceber as espinhosas situacdes que o Setor de
Atendimento soluciona — e se vé exposto — em sua rotina, em termos de servigcos
prestados. Apesar desse contexto favoravel, a organizagdo foi formalmente
consultada, tendo a partir desse contato — apresentagcdo do projeto — autorizado o
desenvolvimento da pesquisa com os integrantes do Setor de Atendimento.
Decorrendo dessa situagao, o terceiro momento — de registro e descri¢cdo, se deu no
movimento descrito por Da Matta (1978, apud TRAVANCAS, 2011) como o de tornar
o “familiar em exético”, quando se “decide pesquisar a sua prépria sociedade,
procurando encara-la de uma forma novam experimentando o estranhamento dentro
de sua propria cultura.” (TRAVANCAS, 2011, p. 100).

A proposta de entrevista, que foi desenvolvida e aplicada aos atendentes,

seguiu um roteiro pré-estabelecido, em que todos responderam ao mesmo
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questionario, de forma a buscar a maior quantidade de percep¢des em relacdo aos
conceitos estudados. O roteiro foi elaborado na tentativa de promover a reflexao dos
funcionarios, logo, a emissdo de suas opinides sobre a rotina do atendimento em
face dos conceitos identificados e considerados como adequados, ou ideais, na
bibliografia levantada. O instrumento foi dividido em cinco blocos onde estavam

dispostas diversas variaveis, conforme segue:

Bloco | — Identificagdo: para proporcionar a identificagdo inicial dos atendentes,
através do levantamento dos cargos que ocupam, nivel de escolaridade, tempo de

empresa e idade;

Bloco Il — Administracdo Publica: Este bloco estava relacionado a possibilidade de
identificacdo do modelo administrativo predominante na autarquia, assim foi
subdividido em trés sub-itens:

A- Modelo percebido, para identificar a predominancia do modelo administrativo na
empresa como Patrimonialista, Burocratico ou Gerencial,

B- Praticas, que avaliaram a estratégia de funcionamento do atendimento em si, a
funcdo do Setor na organizagéo, a percepgao dos atendentes e da empresa em
relacdo ao publicos e também levantar possiveis stakeholders com o0s quais a
empresa teria contato;

C- Adequacao ao cenario atual, que tinha por finalidade identificar a atual estrutura e
propostas de adequacéo e atualizagdo do Setor, em face das atuais tecnologias e

outras possibilidades mais recentes.

Bloco Il — Comunicagdo Organizacional: Nesta etapa, pretendeu-se identificar
aspectos da cultura interna, o modelo de comunicagdo atual, objetivos da
comunicagao desenvolvida na empresa e a estrutura organizacional, tendo sido
subdividido em quatro sub-itens:

A- Cultura interna: que buscou verificar se existe o envolvimento das diversas areas
e o favorecimento da comunicagao, ou n&o, pela cultura da empresa,;

B- Modelo interno de Comunicagao: a ser identificado a partir dos quatro modelos de

comunicagao propostos por GRUNIG (2009), que podem variar entre Modelo de
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Imprensa/Propaganda, de Informagdo Publica, Assimétrico de duas maos e
Simétrico de duas méaos, o modelo ideal segundo a Teoria da Exceléncia;

C- Objetivo da comunicacdo desenvolvida internamente: que buscou identificar a
existéncia ou ndo de um objetivo, uma politica de comunicagdo definida no ambito
da empresa;

D- Estrutura organizacional: que avaliava o formato pelo qual a organizagéo é
concebida, a partir dos conceitos da Teoria da Exceléncia em Relagdes Publicas

(GRUNIG, 1992), se de maneira mecanica ou organica.

Bloco IV — Gestdo da Comunicacado / Relagcbes Publicas: onde estavam questbes
que abordavam especificamente o funcionamento da comunicacdo do DAE, bem
como situagdes hipotéticas quanto a existéncia de um profissional de Comunicacgao
atuando dentro da empresa, segundo a percepgédo dos atendentes. Nesta segao
foram abordadas, também, as impressbdes dos atendentes e as praticas do Setor
quanto a alguns conceitos propostos pela Comunicagado Publica. Esse bloco estava
estruturado em quatro sub-itens:

A- Existéncia de projeto de adequacgédo: tanto para o setor em si, quanto para os
atendentes;

B- Relagcbes Publicas: agdes existentes 'versus' conceitos tedricos, onde as
questdes serviram para subsidiar o confronto entre a teoria sobre a atuagao do
profissional de Relagcbes Publicas e a percepcdo dos atores do atendimento ao
publico;

C- Satisfacao dos Publicos: variavel em que se pretendia avaliar a satisfacdo dos
atendentes em relagao ao trabalho desenvolvido, frente aos conceitos propostos por
GRUNIG (2009), e;

D- Vulnerabilidade da organizag&o e conceitos que permeiam o trabalho no Setor de
Atendimento: neste quesito foi tratada a questao das pressdes existentes percebidas
pelos atendentes no desenvolvimento do trabalho, as atitudes dos dirigentes em
relacdo a essas possiveis pressdes, a ser analisado em fungcdo do proposto por
FERRARI (2009) e também a percepcédo dos integrantes da area em relagédo a
conceitos como transparéncia, democracia e interesse publico, entre outros

propostos e abordados pelos pesquisadores da Comunicagao Publica, modalidade
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préxima da atuagéo das organizagdes do setor publico.

Bloco V — Sugestbes: ultima questdo do instrumento, que abria espago para
eventuais reflexdes dos entrevistados acerca dos temas desenvolvidos no decorrer
da pesquisa, ou, outros pontos que o atendente desejasse registrar para o
pesquisador. Para esse momento, estava prevista a possibilidade de apontamentos
variados e das mais diversas informacdes, sejam relacionadas ou ndo a pesquisa
em si, assim, um momento de liberdade para o registro de consideracbes e

exposi¢coes dos envolvidos.

Em meados de 2012, a previsao inicial considerou a aplicagado da entrevista
com 13 (treze) servidores, porém, no decorrer do ano um servidor da area
completou o tempo de servico e obteve a sua aposentadoria, sem contanto
prejudicar o conteudo obtido com os demais atendentes. As entrevistas foram
realizadas entre os dias 10 de maio e 10 de junho de 2013. No periodo nao foi
observada nenhuma alteracdo significativa em relacdo ao Setor, que pudesse
comprometer as entrevistas, exceto pela aprovagdo do novo Plano de Cargos,
Carreiras e Salario, que foi publicado no Diario Oficial e aumentou o numero de
vagas para Operadores de Radio e Telefonia, o que ira aumentar o numero de
profissionais no quadro do Setor de Atendimento.

Em relacédo as limitagcbes para a aplicagdo do questionario, foi possivel
identificar apenas a incompatibilidade de horarios entre pesquisador e atendentes,
uma vez que a escala de trabalho destes é de 12 (doze) por 36 (trinta e seis) horas,
ou seja, os entrevistados comparecem a empresa em dias intercalados, o que, em
funcdo das demandas surgidas e que dificultassem a realizagcdo da pesquisa no dia
e horario previamente agendado, ocasionavam apenas o adiamento para o proximo
dia de sua escala, o que nao representou prejuizo nenhum a pesquisa. Um outro
fator observado para o desenvolvimento da pesquisa foi o cuidado de nao impor
obstaculo ou dificuldade nenhuma para o desenvolvimento dos trabalhos do Setor
de Atendimento, assim, qualquer dificuldade apresentada pelos atendentes, quanto
ao volume de servigos do dia, alguma ocorréncia que aumentasse o numero de

atendimentos, ou mesmo a eventual diminuicdo do numero de servidores
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trabalhando no local, no horario previsto, a entrevista era automaticamente
desmarcada. A realizacdo da entrevista com o pesquisador esteve sempre
associada a disponibilidade desses servidores e do Setor.

Nenhum atendente demonstrou resisténcia, se negou ou apresentou objec&o
quanto ao convite a participacdo para aplicacdo da pesquisa, assim, € possivel
considerar que a adesao da totalidade dos funcionarios, o que inclui o Encarregado
do Setor, corresponde ao consentimento do grupo ao estudo proposto, uma vez que
de cada um dos servidores foi colhida uma declaragao de participagdo, documento
este que garantia o sigilo quanto aos nomes dos mesmos, bem como a autorizagao
para a utilizagcdo das informacbes prestadas para fins exclusivamente cientificos
relacionados a esta Dissertagcdo. Ainda sobre a preservacao das identidades, os
nomes de pessoas citadas nas entrevistas foram suprimidos, uma vez que surgiram
comentarios positivos e negativos, sendo substituidos por nomes ficticios.

Em relagdo a ultima etapa do processo etnografico, a escritura, que inclui a
analise e tabulagdo dos dados obtidos com a transcrigao integral das 14 (quatorze)
horas de entrevistas com os profissionais, 0 que gerou a midia em apenso a este
trabalho, sendo que essas respostas foram consideradas de forma a aproximar
(confirmando) ou distanciar (negando) a proposta tedrica. Dessa transcrigao integral
foram destacados e extraidos impressdes consideradas relevantes para cada
quesito, em seguida transpostos para esta Secao, para melhor ilustrar as
consideragdes sobre as respostas de cada item. Cada uma das questdes foram
analisadas individualmente, porém, em cada bloco também houve consideragao das
respostas e estabelecimento das conclusdes relativas a pesquisa.

Sobre as possiveis propostas de adequagdes, as mesmas foram
apresentadas em conjunto com as analises.

A seguir, a tabulagdo e analise das entrevistas realizadas com os

profissionais:
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Bloco | - Identificagao

Este primeiro bloco serviu para a identificagao inicial dos entrevistados, que
incluiu o levantamento dos cargos efetivos que ocupam, o nivel de escolaridade, o
tempo que trabalham na empresa e a idade de cada um deles. Desses aspectos,

tem-se as seguintes informagdes:

Quadro 04: Cargo efetivo

Cargo Quantidade
Operador de Radio e Telefonia 5
Controlador de Unidades de Reservacgéo e Distribuicdo de Agua 4
Auxiliar de Encanador 2
Leiturista e Entregador de Avisos 1
Total de servidores 12

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na observagao dos cargos dos atendentes € possivel identificar a existéncia
de servidores que desenvolvem a atividade sem, contanto, serem ocupantes do
cargo especifico para a atividade: Operador de Radio e Telefonia. Essa situagao de
desvio de funcdo nado é permitida pela legislagdo do municipio, e de certa forma
pode comprometer o atendimento, uma vez que a capacitagdo dos servidores em
situacdo de desvio de funcado tende para outras especialidades. Foi possivel
identificar alguns motivos para que os Controladores de Unidades, Auxiliares de
Encanador e Leiturista, como por exemplo a transferéncia ocasionada pela
automagao de alguns pogos e reservatorios, que dispensaram a necessidade de
mao de obra dos Controladores, e também a realocac¢ao de funcionarios por motivos
meédicos, que estariam limitados de exercer suas fung¢des, de natureza operacional e
que demandam esforgo fisico maior.

Essa constatacdo permite o questionamento sobre a capacitacdo dos
mesmos, apesar da possivel adaptagdo as atividades desenvolvidas no Setor de
Atendimento ao Publico, e que poderia comprometer a empresa. Para minimizar
essa questdo, um programa de capacitagdo continua deve estar previsto pela

Autarquia.
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E valido pontuar que o quadro funcional de Operadores de Radio e Telefonia
da empresa previa um total de 15 (quinze) vagas, dispostas em 03 (trés) niveis,
Operador de Radio e Telefonia I, Il e Padrao, e que 11 (onze) dessas vagas estao
ocupadas, porém apenas 05 (cinco) deles estao lotados no Setor, situagédo esta que
impde mais uma dificuldade para a area, pois 06 (seis) estdo prestando servigos em
outros locais — por diversos motivos — diminuindo o quadro funcional da area.
Atualmente sdo 04 (quatro) vagas em aberto. O Plano de Cargos Carreiras e
Salarios, aprovado recentemente manteve este numero, tendo apenas
“transformado” todos os cargos em Operador de Radio e Telefonia, sem a distingao
por niveis anterior.

Para melhor esclarecer, os cargos diversos da fungao de Operador de Radio
e Telefonia especifico para o atendimento, ou seja, Controlador de Unidades,
Leiturista e Auxiliar de Encanador sdo oriundos de outras atividades e areas da
Empresa. Os Controladores de Unidade sao lotados originalmente na Divisdo de
Producdo e tem por fungdo o controle e vigilancia de pogos e reservatorios da
empresa, verificando e controlando o nivel dos mesmos; os Leituristas sdo lotados
na Divisdo Financeira e cabe a eles o procedimento de registro e emissdo das
contas de agua, em equipamentos proprios; ja os Auxiliares de Encanador sao
especificos da Divisdo Técnica, cabendo a eles atividades exclusivamente

operacionais.

Quadro 05: Formacao/Escolaridade dos entrevistados

Completo | Incompleto
Ensino Superior 2 1 3
Ensino Médio 4 2 6
Ensino Fundamental 2 2
Curso Técnico 1 1
Total de servidores 12

Fonte: Elaborado pelo autor.

A escolaridade dos atendentes se divide entre Ensino Superior e Ensino
Médio, o que pode indicar — em face do nivel de escolaridade do grupo — um
aspecto facilitador para a adogdo de programas de capacitagdo e treinamento em

face do repertdrio dos profissionais. Esses niumeros mostram também a fragilidade
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em relagdo aos profissionais que n&o possuem ou ndo deram continuidade aos
estudos, tendo permanecido com a formagdo em nivel fundamental, indicando a

inexisténcia de uma politica interna de apoio a formagao dos mesmos.

Quadro 06: Tempo que trabalha na empresa
0 — 3 anos (Estagio probatorio) -

3 —-10 anos -
10 — 20 anos 4
Mais de 20 anos 8

Total de servidores 12
Fonte: Elaborado pelo autor.

A constatacdo de que os profissionais estdo ha muito tempo na empresa — a
totalidade estd a mais de 10 anos e maioria a mais de 20 — indica a dificuldade da
area para a renovagao do quadro, o que pode ser causado tanto pela rigidez da
quantidade de vagas estabelecida pela legislagdo municipal, datada de 1997, que
estabeleceu 15 (quinze) vagas para o quadro de Operadores de Radio e Telefonia —
e destas destinou apenas 03 (trés) para o cargo inicial de Operador I, quanto a
dificuldade para trazer de volta para o atendimento os servidores que estdo lotados
em areas diversas que nado o Setor de Atendimento ao Publico - STAP. O ultimo
concurso publico para o cargo foi realizado em 1997/1998. As 03 (trés) vagas para o
cargo inicial de Operador | estavam ocupadas, impedindo a contratacdo de novos
atendentes, situacdo esta que foi alterada com a fusdo dos niveis no Plano de

Cargos aprovado em 2013.

Quadro 07: Idade dos atendentes

Até 20 anos -
20 — 30 anos -
30 — 40 anos 2
40 — 50 anos 5
Mais de 50 anos 5
Total de servidores 12

Fonte: Elaborado pelo autor.

Fechando o primeiro bloco, o quadro 07 (sete) apresenta a idade dos
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operadores lotados no Setor de Atendimento, onde é possivel verificar que a
totalidade encontra-se na faixa acima de 30 (trinta) anos, com uma parte significativa
deles apresentando mais de 50 (cinquenta) anos, ou seja, individuos nao nativos
dos recentes aprimoramentos das tecnologias recentes.

Neste Bloco | - Identificacdo, foi possivel obter dos operadores do
Atendimento aspectos como a diversidade de cargos existentes no quadro funcional
do setor, a grande quantidade de servidores com Ensino Fundamental, o grande
numero de servidores com mais de 20 (vinte) anos de empresa, assim como a
quantidade expressiva de funcionarios com mais de 40 (quarenta) anos de idade.
Esses fatores, em conjunto, indicam a possibilidade da inexisténcia de critérios
rigidos para a ocupagao da funcao de atendente do 0800, uma vez que alguns que

la se encontram, o fazem por limitagcoes
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Bloco Il - Administragao Publica

A- Modelo percebido - Patrimonialista, burocratico, gerencial.

Quadro 08 — Avaliagao sobre o funcionamento do DAE, em termos
administrativos.

Ent 5 — E bem dificil falar que é uma empresa bem organizada, infelizmente; porque
vocé percebe que é uma engrenagem que ndo funciona de acordo; precisaria
pensar muito mais, para ver onde esta o problema; mas realmente € uma empresa
em que essa questao é bem dificil, que vocé vé que ndo anda como deveria andar.
Ent 6 — O DAE esta atravessando um momento dificil;, uma boa parte dos
servidores da manutencao estdo desmotivados, eu noto que eles ndo conseguem
produzir como produziam no passado; a impressao que eu tenho é que o DAE se
transformou em células, que estdo isoladas, as vezes na mesma segdo existem
grupos diferentes — dependendo do tamanho da Sec¢do — com seus interesses
proprios, entdo eles nao trabalham com objetivo, e isso esta sendo o problema, o
cancer do DAE hoje.
Ent 8 — E um trabalho complicado, que ja teve muitos acertos, estd melhorando,
mas ja teve épocas complicadas; no geral, tem muita divergéncias entre as Segdes,
que a gente depende, onde cada seg¢do depende uma da outra; que no geral
funciona, mas poderia ser melhor.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dos 12 (doze) entrevistados, apenas 02 (dois) deles consideram como
positivo o atual modelo de funcionamento do DAE, em termos administrativos. As
demais respostas apresentadas em relacdo a questdo do atual modelo
administrativo, ou seja, a maioria, abordou conceitos negativos como “uma empresa
que tem muito a melhorar’ citada por 03 entrevistados, “deficitario”, “que deixa a
desejar’, “ndo anda como deveria”, “péssimo”, “ha divergéncia entre as areas’, e de
forma mais contundente relatou ser uma empresa “que sofre influéncias externas”.

Essa questao foi desenvolvida para, a partir das respostas e da percepgao
dos funcionarios, tentar identificar a adogado de um modelo administrativo que possa
ser considerado proximo ou declaradamente gerencial. As respostas indicam a
inexisténcia de proximidade entre o atual modelo e os propdsitos da abordagem
gerencial, além de apresentar a insatisfagdo com o atual cenario administrativo da

Autarquia.
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Quadro 09 — Avaliagao do funcionamento do DAE em termos de comunicagao.

Ent 3 — Também, mesma coisa, pouca comunicacao; o 0800, que €& a porta de
entrada, normalmente, ndo recebe as informacdes que precisaria receber. E
bastante complexo; um exemplo que a gente teve foi essa questdo do 0800, que foi
divulgado que a partir de segunda-feira ndo receberia mais ligagdes, mas continua
recebendo ligagdes de celular, foi divulgado mas ndo aconteceu na data correta.
Ent 4 — Em termos de comunicagao também esta dificil, o DAE esta subdivido em
diversos DAEs, cada Divisdo puxa para o seu lado, tem gente que mistura o
pessoal com o profissional, cria uma animosidade gratuita, sem necessidade, e nao
passa a informacao que tem que passar, ai a coisa fica tumultuada, truncada; sendo
que poderia ser bem melhor.

Ent 10 — Hoje funciona bem melhor, antigamente era meio arcaica; hoje demora
para chegar, as informagcdes ndo chegavam para a gente, a gente tinha que ir
buscar; algumas coisas a gente ainda tem que ir buscar, mas deu ma melhorada
boa.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa questao sobre o modelo de comunicagao buscou dados sobre como os
servidores percebem a comunicacdo no ambito da empresa, especialmente por
atuarem numa area em que as informacdes sao essenciais para o desenvolvimento
da rotina e o adequado atendimento a populacdo usuaria do 0800, ao que foi
possivel identificar certa dificuldade enfrentada pelos atendentes, uma vez que 06
(seis) deles afirmaram existir “pouca comunicacao”, que “ndao tem comunicagao”,
que é “falho”, “sofrivel” ou “péssimo”, enquanto 05 (cinco) indicaram certa falta de
entrosamento entre as areas do DAE, em termos de disponibilizagao de informacdes
para o Setor de Atendimento. Um deles aponta a “demora para receber as
informagdes” de outros locais 0 que também pode significar a dificuldade para a area
receber e consequentemente divulgar aos clientes, as corretas informagdes no

atendimento telefénico.
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Quadro 10 — O modelo administrativo e as expectativas dos atendentes e da
populacao.

Ent 1 — Eu creio que ndo, que deveria ser copiado do setor privado, adequando ao
setor publico. Em relacdo as expectativas da populagcao também nao, porque ficou
muito estagnado, ndo houve uma atualizagdo — os funcionarios contratados de
forma publica, mas de acordo com o sistema privado — e ndo consegue atender e
acompanhar a realidade da populacéo.

Ent 2 — Sendo bem administrado sim. O atual modelo ndo estd sendo bem
administrado. Tem que ser modificado em muitas coisas que estao erradas. Em
relagcdo as expectativas da populagao funciona, sé que deveria ser um pouco mais
rapido em certas coisas e certos servicos e nao demorar tanto quanto esta
demorando. Mas funciona sim.

Ent 5 — [...] eu creio também que ndo seja o modelo ideal em relagdo as
expectativas da populacdo; pode até falar que existem coisas que vao ser
resolvidas, com algumas melhoras, o que é dificil vocé falar que aconteceriam por
ser uma empresa publica, e tem solugdes que parecem que ndo tem como fazer,
dependem politicamente e entdo fica dificil, mas que podem melhorar mais e que a
populacdo merece mais e espera mais do DAE, isso é 6bvio.

Ent 6 — Nao, eu ndo esperava que fosse chegar do jeito que esta; em relagao as
expectativas da populagdo, da forma que o DAE esta funcionando n&o consegue
atender [...]

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa pergunta buscou identificar a nogdo dos servidores em relagao as
expectativas da populagdo, bem como a expectativa dos proprios servidores da
area, frente ao formato administrativo do Departamento e os servigos atualmente
prestados por ele. A questdo também tem por objetivo identificar eventuais tragos
dos modelos patrimonialista, burocratico ou gerencial.

Dos entrevistados, 11 (onze) apontaram que o modelo atual ndo atende as
suas expectativas pessoais. Em relagdo da populagéo, 10 (dez) deles responderam
que as expectativas ndo sido atendidas. Entre as respostas, € possivel identificar
apontamentos como “copiar modelo da iniciativa privada”, a falta de “rapidez no
atendimento a populagdo”, necessidade de “mudanga de cultura®, “investimentos”
em infra-estrutura (maquinas, materiais, capacitacdo), falta critérios para a
designagao de lideres — indicagao politica e ndo por mérito, lentiddo nos processos
internos por conta da burocracia (legislagéo sobre necessidade de licitagoes).

Um dos servidores que apontaram que o DAE atende as expectativas da
populagdo lembrou que em Bauru existe “uma populacdo de 300.000 habitantes, e

dentro de Bauru todo mundo tem sua agua encanada; s6 ndo tem quem nao quer e
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nessa parte o DAE atende e atende legal’.

Quadro 11 — Reclamagodes mais recorrentes em relacdao ao DAE.

Ent 4 — Vazamentos de agua; por conta da demora em efetuar o conserto; tem
vazamentos de esgoto e buracos, buracos que a gente faz, ha uma demora pra
repor o asfalto, inclusive buracos que sdo pagos quando vocé pede uma ligacgao,
vocé paga o asfalto, também ha uma demora; pela propria estrutura que o DAE tem
hoje, que ndo da, nao é correta e adequada para estar trabalhando de forma mais
efetiva para fazer no menor tempo possivel.

Ent 7 — A demora na manutencao; por conta da falta de funcionarios, equipamentos,
as vezes pelo material para fazer as manutencdes e nao da falta de vontade do
funcionario, em si.

Ent 8 — A gente recebe ali, geralmente, a parte de manutengéao de rua, que o servigo
chega a fiar um més, mais de um més para ser atendido; vazamentos de rua, que a
pessoa quando liga ouve uma mensagem pedindo para economizar agua, a pessoa
até acha que €& chacota, porque a pessoa reclama que o DAE pede para
economizar agua mas tem um vazamento na frente da casa dela ha mais de um
més e nao foi atendido ainda.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A questao permitiu identificar as maiores demandas surgidas no atendimento
teleféonico do DAE a partir da percepgcao dos préprios funcionarios da area, bem
como situacdo que esbarram no Setor mas n&o sio relacionadas com o atendimento
diretamente, como a demora na execugéo dos servigos, por exemplo.

Nessa questdo, foi possivel mensurar as maiores demandas, ao serem
mencionadas pelos atendentes: Demora no prazo de atendimento: 09 (nove)
mengdes; Vazamentos de agua e/ou esgoto: 06 (seis) mengdes; Falta
d'agua/Problemas de abastecimento: 03 (trés) mencgdes; Problemas relacionados as
contas de agua: 02 (duas) mengdes; e Falta de qualidade no servigo/re-servigo: 02
(duas) mencoes.

O resultado obtido indica que o Setor de Atendimento, além de atender as
demandas normais do Departamento — inerentes a area — tem recebido também
questdes relacionadas as dificuldades para a prestagao dos servicos anteriormente
solicitados ao Atendimento, estas, decorrentes das areas relacionadas

especificamente com a execugao.
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Quadro 12 — Sobre a como diminuir as reclamacgoes recebidas.

Ent 1 - Eu acredito que seja investindo em tecnologia. A comunicagao também, mas
investindo em tecnologia. Eu digo investindo em tecnologia para que a comunicagao
ocorra de forma mais instantdnea que a de hoje. Hoje, n6s passamos uma
informagdo de manutencdo, mas nédo sabemos onde ou se o funcionario esta
executando o servigo.

Ent 4 — Precisa de organizacdo de quem esta na chefia, e eu falo de todas as
chefias; apesar de a minha chefia, o Juscelino, ser uma chefia eficiente, ele corre
atras, ele tem o jeito dele, mas ele faz tudo isso para andar o servigo; ao passo que
tem outros lugares, que, como dizem os “barnabés”, ficam tocando flauta e a coisa
nao anda; e isso gera um problema sério, até de arrecadacao, esta demorando
muito para fazer as ligagbes, porque a pessoa que esta a frente, o Diretor, ndo tem
perfil e a Presidéncia nao vé isso, que ligagdes é dinheiro que entra, esta perdendo
dinheiro. Fora outras falhas.

Ent 9 — Talvez aumentando o pessoal; organizando o trabalho de maneira diferente,
em termos de procedimentos na rua, parece que o pessoal ndo entende.

Ent 10 — Contratar mais pessoal, investir mais em maquinas, viaturas, uma coisa
puxa a outra; para melhorar para o atendimento, para ndo ter muita reclamacéao,
muitos xingamentos, teria que dar uma melhorada — primeiro — na rua, na area de
manutencgdo, para fluir legal ali dentro, ter um investimento maior na manutengao;
teve uma época la em que a pauleira foi por causa das contas, mas depois disso ai
acalmou legal.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Identificar propostas de solugcbes — da parte dos atendentes — para os
problemas detectados na questdo anterior era a principal ideia desta pergunta, em
termos do servico de atendimento e outros que surgissem por iniciativa dos
atendentes entrevistados.

Os resultados quanto as informagdes prestadas pelos funcionarios para a
diminui¢ao das reclamag¢des sao orientadas por quatro eixos que estao relacionados
entre si:

— Acompanhamento da execugdo dos servicos e viaturas (através de
equipamentos para rastreamento), tanto pelos atendentes quanto pelas
chefias;

— Maior controle da execugao dos servigos, invocando para isso instrumentos
tipicos da iniciativa privada;

— Capacitacdo das Chefias para o melhor acompanhamento dos servicos,
orientacdo dos servidores e controle efetivo da execucao;

— Normalizagdo do quadro funcional da area operacional, atualmente defasado;

— Diminuicdo dos atendimentos extras, ou seja, fora da ordem de registro do
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sistema de atendimento.

As solucdes apontadas indicam a expectativa dos atendentes — mesmo que
indireta — a implantagcdo de mecanismos de controle maior e capacitagcdo dos
integrantes do quadro funcional, aspectos propostos pela Administragdo Publica

Gerencial.

Quadro 13 — Ainfluéncia da comunicagao interna nas agées no atendimento
ao publico.

Ent 3 — Totalmente, hoje a comunicagao € bem aquém do que se espera, € como eu
falei, muitas vezes vai para a imprensa primeiro, chega para nos através do
municipe alguns casos de falta d'agua e de repente vocé vai ver for divulgado na
imprensa mas nao foi colocado para o 0800 ter a informacéao sobre isso [...].

Ent 9 — Acho que sim; todo mundo tem que se envolver, todo mundo tem que
participar, porque existe ainda uma distancia entre o pessoal daqui e o pessoal da
rua, devia ser mais préoximo, dar ideias também.

Ent 10 — Sim, ai flui bem melhor, mais sossegado; porque a gente depende de
informagdes de outras pessoas, de outros departamentos, e chegando redondinho
la, a gente passa a bola.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa questdo pretendia avaliar se os atendentes percebem que a
comunicacao desenvolvida internamente pode influenciar no trabalho da area e se
percebem que estdo diretamente envolvidos com a comunicagdo que permeia as
relagcdes entre as areas, sendo que eles permitiram — através das respostas — a
identificacdo de aspectos que dificultam o atendimento a populagdo, como por
exemplo, a retomada da falta de integragao das diversas areas da empresa — que
em algumas situagdes preterem a informag¢ao do Setor de Atendimento, ignorando a
gravidade desse comportamento para a empresa como um todo; a descontinuidade
de acdbes que envolvam a comunicagdo desenvolvida internamente no
Departamento. A maioria deles, 08 (oito) servidores, categoricamente consideram
que a comunicagao desenvolvida internamente facilita o trabalho do Setor de

Atendimento, logo, favoreceria o atendimento a populagao.
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B— Praticas: interesse publico, operacional, estratégico e percepgédo dos publicos e

stakeholders (publicos estratégicos)

Quadro 14 — Como funciona o atendimento telefénico do DAE — o processo.

Ent 4 — A pessoa liga, a gente atende, a pessoa passa a reclamagao, a gente tem
algumas perguntas padrao, ai a gente faz o registro da reclamag¢ao de acordo com o
codigo; isso também pra definir que tipo de viatura que vai ser necessaria para
sanar o problema, se € no passeio, se € na rua; triando o problema; sobre a
existéncia de um procedimento nds temos algumas estratégias padrao, mas nao
existe um manual, eles ndo apresentam.

Ent 9 — O pessoal liga, a gente registra em sistema proprio, consulta se esta
registrado; passa para o pessoal da rua e eles vao atendendo, ao executar eles vem
trazem o formulario da baixa a tarde e a gente da baixa no sistema; nunca ouvi falar
de instrumento legal que regule o atendimento no ambito do DAE.

Ent 12 — O cliente liga, enquanto vocé esta conversando com ele vocé vai pegando
nome de rua, enderego, procurando saber qual a gravidade do problema da pessoa,
se € um vazamento de agua na rua, um esgoto, se € um retorno; enquanto vocé
esta conversando, vocé ja vai registrando e deixa prontas todas as informagdes
para poder enviar por radio; a partir disso, registrou, enviamos para o pessoal da
rua, para a execugao; desconhego a existéncia de alguma legislagéo ou resolugao
que ampare o atendimento telefénico.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Este segundo bloco tem inicio com a identificacdo das estratégias de
funcionamento do atendimento via 0800 no DAE. De acordo com as respostas, o
atendimento ocorre da seguinte maneira: o municipe liga para o 0800-7710195 —
ligacdo gratuita para numeros fixos, o atendente recebe a ligacdo, procede
perguntas padrédo — para identificar a existéncia de gravidade, que permitem a
identificacdo do tipo de servico a ser executado. Ao mesmo tempo que realiza o
atendimento, o funcionario registra as informagbes em sistema especifico —
desenvolvido por profissionais do proprio Departamento, através de lancamentos em
cédigos; enviando em seguida para transmissao via radio, em frequéncia propria,
por funcionario também integrante da equipe de atendimento. O Setor de
Atendimento dispde de um radio retransmissor, utilizado pelo Departamento como
base para a comunicagdo com as viaturas da frota, logo, com os servidores da area
de execugdo, para a transmissao dos registros de servigos recebidos pelos
atendentes. Apos transmitido e executado pelos funcionarios da area de execugao,

estes — ao final do dia — retornam os relatérios de baixa, ou sejam, os servigos
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concluidos no dia sdo apresentados para serem 'baixados' no sistema de
atendimento, concluindo o processo.

Entre os aspectos relevantes trazidos pelos funcionarios é valido destacar a
estratégia existente entre os atendentes de “falar a mesma lingua” e “a inexisténcia
de um procedimento padrdo” para os atendimentos. Quanto a existéncia de um
dispositivo legal que sirva tanto para estabelecer procedimentos para o atendimento,
quanto para servir de amparo para os profissionais, 09 (nove) deles afirmaram

desconhecer ou afirmaram inexistir esse dispositivo.

Quadro 15 — Avaliagao sobre o formato atual do atendimento.

Ent 1 — Em partes ele até funciona sim, a gente consegue funcionar. Mas ele ja néo
condiz com a realidade de hoje, e como eu disse para vocé, teria que atualizar [...]
Ent 3 — Nao. Talvez até de captagao, no telefone, talvez até seja o veiculo ideal,
mas dai por diante poderiam ter outros mecanismos [...].

Ent 8 — O modelo do nosso trabalho de atendimento €, mas dai para frente € que
comecga a emperrar, as vezes ndo consegue falar com o pessoal da rua, depois tem
o tempo de duracao para ser resolvido, tem servicos de dois meses, trés meses,
que nao foi feito ainda; é isso que complica, continua constando no sistema.

Fonte: Elaborado pelo autor.

E interessante observar um certo equilibrio nas respostas dos atendentes: 07
(sete) consideram que o formato ndo seria o ideal, enquanto os outros 05 (cinco)
consideram o formato do atendimento ideal. Entre os que julgam como inadequado,
aparecem afirmagdes como “modelo ultrapassado”; que “necessita de atualizagao” e
“‘muito arcaico” quando se referem a utilizacdo de radio para a transmissao de
servicos, enquanto entre os que consideram ideal, aparecem ressalvas quanto a
questdo especifica do atendimento, apontando os problemas posteriores ao
atendimento em si.

Entre as sugestbes para o aperfeicoamento do sistema de atendimento,
destaca-se a utilizacdo do atendimento automatico e o estabelecimento de padrao

para os atendentes.
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Quadro 16 — Sobre a avaliagdo do atendimento.

Ent 1 — Nao existe, a empresa ndo coloca a disposicdo do consumidor, ou da
pessoa que liga, nenhum tipo de avaliagao, de nota, pelo atendimento.

Ent 4 — Tem, pelo chefe imediato todo més, na questao da produtividade mensal;
pelo publico ndo; pela empresa, que eu saiba ndo tem e se tem eu desconhego.

Ent 5 — Eles ndo fazem; avaliacdo € aquela que vocé conhece avaliacdo pessoal do
trabalho de cada um, de produtividade; mas em geral eu ndo percebo, se existe eles
ndo passam, eu acho até que deveria existir uma avaliagdo geral do trabalho de
cada setor, porque ai vocé estaria verificando onde a engrenagem esta parando,
onde nao esta funcionando, onde esta travando; mas eu néo vejo que existe uma
avaliacao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa questdo buscou levantar a existéncia de algum tipo de avaliagdo do
atendimento por trés instancias: da liderangca/Chefia; da empresa e do publico. Para
além disso, permitiu identificar a percepcao dos atendentes quanto as respostas
recebidas (feedback) sobre o atendimento prestado por esses profissionais, o que
surpreendeu pela avaliacdo favoravel que os atendentes recebem da populagao,
com agradecimentos, com o reconhecimento em pesquisa elaborada por veiculo
(jornal) local e que considerou o atendimento como um dos melhores e mais rapidos.
Apesar das colocagbes sobre agradecimentos e elogios, 07 (sete) servidores
afirmaram nao existir nenhum instrumento de avaliagdo disponibilizado para a
populagao.

Sobre a avaliagdo do atendimento pela empresa, 06 (seis) servidores
afirmaram nao existir, porém foi colocado que as ligagbes sao gravadas o que
permite tanto uma avaliacao efetiva do atendimento prestado por eles, assim como
serve como ferramenta para esclarecer eventuais conflitos entre atendentes e
consumidores, permitindo inclusive a defesa dos funcionarios em acusacdes
infundadas sobre essas situacoes.

A Unica avaliacdo existente e apontada nas respostas, se refere a
produtividade e nao especificamente sobre o atendimento. Essa avaliagdo é
realizada mensalmente pela Chefia, que atribui a pontuacdo de acordo com a
conduta dos atendentes.

Sao passiveis de destaque as afirmacgdes de que a populagado, quando critica
o DAE néo o faz em “relagao ao atendimento em si”, que “a populagdo nao tem do

que reclamar” e que o atendimento n&o é realizado por robds, e isso contribui para
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uma boa avaliagao do trabalho prestado pelos atendentes. Outro ponto relevante é a
afirmacao de que “deveria existir uma avaliagdo geral do trabalho de cada setor,
porque ai vocé estaria verificando onde a engrenagem esta parando, onde néo esta
funcionando, onde esta travando; mas eu ndo vejo que existe uma avaliagdo”, que
aponta para a avaliagdo como instrumento para aperfeicoamento da gestdo das
areas do Departamento.

A avaliagao além de enfatizar eficiéncia também prescinde da observacao do
conceito da efetividade, afinal a “efetividade ndo é um conceito econédmico — como a
eficiéncia pura —, e sim avaliagdo qualitativa dos servigos publicos.” (ABRUCIO,
2006, p. 184)

Quadro 17 — Os publicos do Departamento de Agua e Esgoto de Bauru.

Ent 3 — De modo geral a populagédo, consumidor de agua, eventualmente uma ou
outra pessoa pedido um outro servigo, localizagao de rua. De modo geral séo os
consumidores.

Ent 7 — Todos, a populagao inteira.

Ent 8 — Primeiro o contribuinte, € ele que reclama, ele que exige o servico e ele que
paga as contas; é o contribuinte, que se relaciona direto.

Ent 12 — As pessoas que pagam a conta de agua, e mensalmente sado emitidas mais
de cem mil contas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

As repostas dos servidores apontam como publicos do DAE: 1) a populagao
em geral, independente da classe social, enfatizadas as caréncias da periferia e
como entes importantes pelo pagamento das contas de agua; 2) Funcionarios: o

publico interno; 3) Politicos e/ou vereadores.
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Quadro 18 — Sobre existéncia de diferenciagao entre os publicos e prioridades.

Ent 5 — A gente procura nao ter diferenga nenhuma; a diferenga é questao técnica,
vocé tenta tirar o maximo que vocé puder de informacédo do consumidor e ai vocé
passa para o técnico, conforme vocé pegou, para que ele avalie se tem urgéncia
maior ou n&o, mas ele vai ter que ir no local, sendo nao tem como avaliar; mas dai a
vocé dar preferéncia preferéncia para alguém ndo, a ndo ser de acordo com a
gravidade ou nao, se esta caindo um muro, se encheu a casa da pessoa de esgoto;
ela tem a prioridade de acordo com o tipo de servico.

Ent 6 — Nao; é focado, nao por nés do 0800, mas por questao até cultural, € mais no
pessoal de poder aquisitivo maior, quase sempre tem prioridade; se ligar de um
condominio, dependendo do condominio que for, do problema dele, o servigo dele é
priorizado; isso € uma questdo natural, ndo pelo encarregado que esta na rua,
porque as vezes a pessoa liga para um Presidente do DAE, para um diretor de
Divisdao, quando vem deles a ordem de servigo, € quase sempre feito de imediato;
entao a periferia e as outras pragas ficam para tras.

Ent 8 — Geralmente, tem a prioridade do servico mais grave, por exemplo, um
esgoto retornando é diferente de um vazamento na rua; isso é prioridade pelo
servico, mas o atendimento telefébnico é tudo igual, a gente atende da mesma
maneira.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Estabelecida para identificar eventuais publicos que os atendentes
consideram como 'prioritarios' essa pergunta identificou mais que isso: que a
prioridade € dada em fungao da ocorréncia informada, e ndo em fungao do publico.
Os atendentes consideram que nao promovem a distingdo dos publicos, mas que
buscam formas de agilizar os servigos mais urgentes, para minimizar os impactos
dessas situagoes, afinal “todos sdo atendidos com prioridade pelo 0800”. Os casos
considerados como de urgéncia e que sao priorizados assim que o contato é feito
sdo as ocorréncias de retorno de esgoto em iméveis, situagado que foi apontada por
03 (trés) atendentes.

Apesar da convicgao de inexisténcia de publicos prioritarios pelo atendimento,
foi possivel constatar que existem algumas situagdes em que a “diferenciagcéo ocorre
na area de execucao”, as vezes “por conta de quem pede os servicos”, ou de

“pessoas de posicao na cidade”, quando “dao imprensa”.
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Quadro 19 — Publico a serem priorizados para facilitar o atendimento.

Ent 3 — Em termos de comunicagéo, eu néo sei se seria publico, as vezes a gente
usa um critério de prioridade para alguns tipos de servigos, codigos especificos de
servigo como por exemplo, o retorno de esgoto, que além de ser constrangedor, traz
para o DAE um prejuizo, que as vezes da um recurso de ressarcimento de danos
[...].

Ent 4 — Deveria ter uma politica de trabalho mais voltada para a periferia, de
acelerar o atendimento da periferia, que é onde engloba mais reclamacdes; uma
vez nos ja fizemos uma proposta para os casos de falta d'agua, de toda vez que
uma pessoa ligasse e que nao tivesse caixa d'agua, nao tem reservatério, fazer um
trabalho de anotar o endereco dele e mapear esse pessoal, esse trabalho nao
existe, e poderia enviar esses dados para a SEBES, pra chamar esse pessoal,
porque se a gente faz esse trabalho, leva essa orientagéo e da condigcao pra pessoa
ter um reservatério de 500 litros, quando acabar a agua no bairro, a pessoa ainda
vai ter essa quantidade de reservagao, ela nao vai ter zero de reservagao, assim
seria um a menos para reclamar, porque enquanto estiver faltando agua essa
pessoal vai ligar, ela vai ligar 10 vezes, 20 vezes, se for necessario [...]

Ent 5 — Eu acredito que nao tenha um publico especifico, depende o tipo da
manutencao que tem que ser feito, € onde a gente da a prioridade; eu acho que isso
nao tem que ser mudado, € uma prestacdo de servico que ndo tem o que ser
diferenciado.

Ent 10 - Poderia selecionar algumas pessoas, porque todo bairro tem o chefe da
associacao de bairros, porque esse pessoal faz uma 'pressaozinha' de vez em
quando, para todo bairro deveria fazer isso ai para tentar dar uma agilizada, deveria
ter isso ai, o DAE deveria ter uma comunicagdo com esse pessoal; além desse
pessoal, tirando os vereadores, que fazem pressao aqui também...

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nessa questdo, a abordagem remetia a percepgdo dos atendentes sobre a
necessidade de o DAE priorizar algum publico especifico. Mais uma vez foi
abordada por 05 (cinco) servidores a questao de priorizagdo por servigos e nao
algum publico especifico. Além desse aspecto foram levantadas dificuldades com os
servidores que ndo tem desenvolvido o trabalho com o devido comprometimento,
com atribuigcdes que recaem sobre o Setor em algumas circunstancias e que geram
desgastes com servidores de areas distintas, por forga da necessidade das
ocorréncias que o setor tem que apoiar e promover as chamadas para solugdes —
aos finais de semana, por exemplo.

Entre as sugestdes sobre aspectos relacionados a trabalhos mais amplos e
que poderiam contribuir para diminuir as ocorréncias de reclamacbes, € valido
destacar que ja houve a proposta de os atendentes levantar e identificar os iméveis

que nao dispdem de reservagao suficiente (caixas d'agua) - quando da ligagao para
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o 0800, para entdo ser gerado um mapa e um posterior projeto educativo ou social
abordando a importancia de adequar a reservagao do imoével, para que a populacao
sempre disponha de agua por um certo periodo, até a normalizacdo do
abastecimento, em casos de problemas em pocgos e reservatorios. Outros aspectos
como a “obediéncia a ordem de registro das ocorréncias no sistema” também foram
citados. Quanto a publicos, especificamente, foram abordadas a populacdo mais

carente e “algumas pessoas de Associagdes de Bairros”.

C- Adequacéo ao cenario atual: tecnologias, operacional, inexistente;

Quadro 20 - A estrutura do Setor de Atendimento ao Publico do DAE.

Ent 4 — Esta ruim, porque ndo temos as ferramentas adequadas, os telefones sao
antigos, quando ndés poderiamos ter alguma coisa mais atual; trabalhar com fone
que gera menos barulho, poderia trabalhar com divisdo de bairros, como tem em
outras empresas, mas nao se consegue implantar isso aqui; sdo cadeiras que estao
ruins por conta do tempo de uso, e como tem que comprar 0 mais barato ndo vem o
melhor, aquela coisa da empresa publica; falta coisas de estrutura [...].

Ent 6 — Pode ser melhorada; nos ja fizemos cursos no Paschoalotto, eles tem que
acontecer varias vezes para a gente gravar bem, aquilo foi muito bom, saimos dali
com varias ideias, o que nao deu para aplicar aqui no DAE pude aplicar na vida
pessoal; quando a gente usa uma ferramenta daquelas a gente consegue se
sobressair aqui.

Ent 11 — Os moveis ali estdo meio precarios, cadeiras meio arrebentadas, os
aparelhos também sao meio antigos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Sobre a questao da atual estrutura, além da percepcgao de inadequada, foram
apontadas deficiéncias relacionadas a:

— Carga horaria extensa: jornadas de 12 X 36 horas;

— Inexisténcia de triagem no atendimento, atendimento automatico, baixo
investimento em recursos tecnologicos;

— Equipamentos, méveis e computadores antigos, desatualizados;

— Local inadequado;

— Falta de suporte da area e dos funcionarios de execucao, operacional, falta
de respostas rapidas.
A afirmacdo que bem resume o atual contexto da estrutura da area de

atendimento é a do entrevistado 05: “a populacdo depende muito desse 0800 e ele
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nao é valorizado pela prépria empresa, porque vocé percebe que as informacdes
que nao chega la as informagdes que deveriam chegar, e n6s ndo temos uma

estrutura para receber e transmitir isso.”

Quadro 21 — A estrutura é ideal?

Ent 4 — N&o considero essa estrutura ideal.

Ent 5 — Nao, é uma estrutura que tem muito a melhorar.

Ent 7 — A estrutura atual n&do é ideal; ideal ndo é porque vocé vai ver em outras
empresas que mexem com atendimento ao publico, ela ndo tem tanta
responsabilidade como a do DAE, mas tem um equipamento melhor, uma area de
acordo com o que pede esse setor.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dos 12 (doze) entrevistados, 09 (nove) foram categodricos ao afirmar que a
atual estrutura n&o é a ideal, retomando sugestdes de melhorias que envolvem tanto
a estrutura do local quanto a adogcdo de métodos de controle da execugao dos
servicos e de abastecimento/reservacao, para eventuais ocorréncias relacionadas

ao sistema de distribuicdo como queimas de pogos, de painéis de reservatorios.

Quadro 22 — Existéncia de projeto de modernizacao ou adequacgao.

Ent 7 — No DAE ja teve, mas hoje nao sei.

Ent 11 — N&o sei de um projeto de melhoria da estrutura ou legal, o Juscelino tem
umas ideias umas la, mas tem que conseguir implantar.

Ent 12 — No ano retrasado, o ex-presidente Rafael ia dar uma melhorada, mas
depois acabou nao fazendo, e o DAE tem esse problema, a cada quatro anos vem
um presidente com uma mentalidade diferente, o que acaba atrapalhando o bom
andamento da empresa, porque se € uma empresa, hao muda tanto, de quatro em
quatro anos, um vem e prioriza o asfalto, o outro vem e prioriza o esgoto, o outro
quer priorizar o tratamento, e no fim acaba nado fazendo e fica tudo para tras, existe
muito isso dentro do DAE; mas um projeto de modernizagéo nao existe hoje.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Afora obter as percepgcbes dos atendentes sobre as dificuldades, era
importante também identificar se a organizacdo dispde de projetos para a efetiva
atualizacao e diminuicdo dessas caréncias. Essa questao buscou isso e permitiu, a
partir das respostas de 06 (seis) servidores, a constatagdo de que além de inexistir
um projeto de modernizagéo — tanto gerencial quanto legal, verificando-se também
que as iniciativas nesse sentido sdo pontuais, agravadas pela questdo da

transitoriedade dos gestores a cada quatro anos que impde — de certa forma —
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diferentes mentalidades a empresa publica. Essa dificuldade confirma o que propde
e é apontada por Wels (2009, p. 03) que destaca e atribui como peculiaridades da
gestao publica a “transitoriedade dos cargos publicos; as politicas de pessoal; ao
gerenciamento das finangas; aos projetos de desenvolvimento econémico e social;
assim como ao atendimento e protegcéo dos interesses publicos (bem-estar publico)”.
O entrevistado 12 afirma que: “O DAE tem esse problema, a cada quatro anos vem
um presidente com uma mentalidade diferente”

Para neutralizar os impactos e efeitos dessas mudancas a sugestao é o
desenvolvimento de agbes pautadas em planejamento, seja a médio ou a longo
prazo, o que inclusive foi sugerido pelos atendentes.

Mais uma vez verifica-se a ocorréncia de sugestdes — aqui, por dois
servidores - voltadas para a adogao de solugdes tecnoldgicas aplicadas a realidade
da organizagao, como a adogao/implantacéo de sistema de telemetria — ja abordado
por eles na questao anterior. Esse sistema reune o controle dos pogos em um unico
painel que além de permitir a visualizagdo o sistema como um todo, permite também
o0 acompanhamento da producao e a identificagdo de problemas localizados, como
equipamentos parados ou queimados, procedimento este que agiliza as ocorréncias
€ 0s casos com necessidade de manutencao.

O tema Administragdo Publica, desenvolvido neste Bloco Il junto aos
atendentes do Setor de Atendimento ao Publico, permitiu levantar informagdes sobre
o modelo administrativo atual as praticas do atendimento em relagao aos publicos da
empresa, bem como a questado da estrutura do Setor, se atualizada ou superada em
termos tecnoldgicos e estruturais.

Foi possivel identificar que o DAE ndo adota o modelo administrativo
gerencial, onde os funcionarios do Setor de Atendimento percebem também como
prejudicada a comunicagdo desenvolvida na empresa, levantando problemas
gerenciais, inclusive, e de integracéo entre as areas, o que pode ser percebido pelas
dificuldades que o Setor de Atendimento encontra para obter e disponibilizar as
informagdes para a populacdo. Na ética dos entrevistados, a empresa é percebida
atualmente como incapaz de atender as expectativas tanto dos servidores da area
como da populacdo. Os atendentes indicaram que as maiores demandas recebidas

pelo setor sdo relacionadas a areas de execugao, expondo indicios de que cabe ao
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Setor fungao operacional, de mero receptor de reclamacéo da populacao, inclusive
pelas declaracbes sobre o funcionamento da area, muito rudimentares e
desprovidas de investimentos em tecnologias para facilitar o controle dos servigos e
a resposta aos cidadaos.

A percepcao de afastamento do modelo administrativo gerencial também é
identificada pela inexisténcia, nos depoimentos, da efetiva prestacdo de servigos
voltados para o cidadao, uma vez que foram apontadas como formas de solucionar
ou diminuir as reclamacgdes: a adequacao dos sistemas de controle, a capacitagao
das chefias, a normalizagdo do quadro funcional, ou seja, pouco relacionadas ao
Setor de Atendimento especificamente, mas necessidades complementares e que
refletem na area de atendimento quando da ndo execugdo dos servigos, que
obrigam aos atendentes lidar com a insatisfacdo da populacdo em relagdo a
prestacdo do servico da empresa. Sobre a ndo disponibilizacdo de formas de
avaliacdo dos servicos também é um forte indicio do distanciamento do modelo
gerencial, que prescinde de “rigido controle sobre o desempenho, aferindo mediante
indicadores acordados e definidos por contrato [...]” (PASCARELLI FILHO, 2011, p.
29). A adogao de métodos de avaliacdo da prestagcédo de servigos oferecida, poderia
embasar mudangas em direcdo a uma maior eficiéncia organizacional, tanto em
termos gerenciais quanto em termos comunicativos, afinal, a eficiéncia — principio e
“funcdo administrativa que ja ndo se contenta em ser desempenhada apenas com
legalidade, exigindo resultados positivos [...] e satisfatério atendimento das
necessidades da comunidade.”

A propdsito, segundo os atendentes, os publicos do DAE s&o basicamente a
populagcdo da cidade de Bauru, os funcionarios e os politicos e vereadores da
cidade. Essa constatagcdo, aponta para a possibilidade do aprofundamento dos
processos comunicativos da empresa no sentido de redefinir as prioridades em
relacdo a esses publicos e também as ocorréncias recebidas no atendimento, que
atualmente sao estabelecidas pelo tipo de servigos solicitados pela populagao.
Deixar de considerar ou estabelecer especificamente os publicos com o qual lida,
leva ao comprometimento da comunicagdo e a organizagdo como um todo,
especialmente porque “estes representam o objeto direto das imagens e

informagdes” (FERRARI, 2009, p. 86), dai pode se extrair que o mais importante
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para o exercicio pleno das relagdes publicas seria 0 conhecimento e classificacao
desses publicos por ordem de importancia, para serem trabalhados para além do
instrumental e “alcangando o equilibrio entre as expectativas dos publicos e das
organizagbes.” (FERRARI, 2009, p. 89)

A estrutura da éarea de atendimento, apontada como inadequada e
ultrapassada n&o dispde de um projeto de modernizagdo dos equipamentos e
instalagbes ou adequacao legal, uma vez que os atendentes apontam a inexisténcia
de instrumentos legais que estabelegam subsidios para a area. Essa inadequacao
confirma a ndo adog¢do do modelo gerencial, pois além de remeter aos aspectos
burocraticos, confirma que o DAE ndo se da “conta da necessidade de uma
modernizacao radical da Administragdo Publica — modernizagdo que sO6 uma
perspectiva gerencial pode proporcionar.” (BRESSER PEREIRA, 2006, p. 251)

Neste trabalho, o modelo gerencial é apresentado como mais adequado por
contemplar aspectos que favorecem a gestéo orientada para o cidadao, o que inclui
o planejamento da comunicacéo, e também para os resultados. Essa perspectiva
nao pode deixar de contemplar que a administragado burocratica, apesar de “lenta,
cara, auto-referida, pouco ou nada orientada para o atendimento das demandas dos
cidadaos” (BRESSER PEREIRA, 2006, p. 241), significou importante avango por
estabelecer critérios e diferenciagcdes entre o patrimdnio publico e o privado. A
constatagao do meérito da burocracia néao exime a administragao publica do exercicio
critico sobre a qualidade dos servigos prestados — o0 que impde avaliar as condi¢des
em que os funcionarios o fardo — e também de perceber o atual contexto e que o
“servico publico ja ndo precisa ser auto-referente, mas se orientar pela ideia de
'servigo ao cidadao'. Afinal, o 'servigo publico' € publico, € um servigo para o publico,
para o cidadao” (BRESSER PEREIRA, 2006, p. 29).

Na pratica, € possivel perceber que os atendentes tem nogcédo da necessidade
de adequagao do modelo atual do DAE, no sentido de atingir a perspectiva do

melhor servigo para o cidadéo.
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Bloco Ill - Comunicagao Organizacional

A - Cultura interna: favorece, prejudica; envolvimento das demais areas;

Quadro 23 — Percepcao sobre a comunicag¢ao no DAE.

Ent 1 — Ela € sempre espontanea, ela nao tem um andamento, uma regra, uma
determinacgao que ela segue o andamento. Hoje vocé faz comunicagao de um jeito,
amanha as vezes nao €; ela ndo tem seguimento, e € o que o DAE precisaria, de
uma comunicacdo estruturada; caso isso ocorra, cada Secédo sabe o que tem que
fazer; mas isso ndo existe.

Ent 2 — E como eu disse, ndo é todas as se¢des que conseguem ter um intercambio
certo; as vezes a informacao que a gente precisa demora a chegar.

Ent 8 — No geral, eu acho que se comunica, mas poderia melhorar, se tivesse uma
integracao entre o pessoal, fazer reunides; as vezes o Servico de Receita muda e a
gente nao fica sabendo, fica sabendo quando o contribuinte entra em contato com a
gente, tem coisa que vocé precisa correr atras para descobrir o que esta
acontecendo; integracdo do Setor de Atendimento com a Receita, Distribuicdo e
Manutencao.

Ent 12 —[...] no DAE é um DAE cheio de “DAEzinhos”, em que todo mundo quer ver
a sua Secao, a Divisdo e esquece que ali € uma empresa que tem que atender
300.000 habitantes, ou mais, que € a populagao de Bauru.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A cultura organizacional percebida como uma variavel que age sobre a forma
que ocorre a comunicagao e a interagao entre funcionarios, aqui observada sob a
distincdo entre cultura autoritaria e cultura participativa, e enquanto fator
determinante internamente de uma organizacdo foi a perspectiva desenvolvida
nesse bloco, e essa primeira questdo desenvolve o aspecto de como o0s
entrevistados notam a comunicagcdo dentro da cultura do DAE, em face da
necessidade de informagbdes do atendimento ao publico, e deste em relagdo as
demais areas com os quais lida.

E interessante observar que as respostas trazem algumas acusacdes contra a
“falta de uniao”, falta de “integragdo”, uma “fragmentacéo existente internamente”,
citada por 07 (sete) servidores, indicando que a comunicagéo — desenvolvida como
funcdo administrativa ndo esta funcionando para manter a uniao.

Outro viés levantado remete ao comprometimento dos préprios servidores,
além dos ocupantes de Chefias e Diretorias, uma invocagao que recai sobre a
inexisténcia de um mecanismo de geracdo de um ambiente em que as pessoas

sejam capazes de perceber a importancia e contribuir com o funcionamento da
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organizagcdo como um todo. Aqui, os entrevistados ainda abordaram temas

relacionados que atribuem a falta de circulacdo da informacao a Gestao de Pessoas,

Quadro 24 — A cultura do DAE e a comunicagao

Ent 2 — Nao, porque tem muita gente que esconde o ouro aqui; tem muita gente que
sabe trabalhar e hoje em dia ndo quer trabalhar; tem muita gente mal aproveitada,
ja com salario incorporado e que ja ndo se preocupa com o DAE como era pra se
preocupar, esse € o problema de servigo publico.

Ent 7 — Nem sempre, depende de quem esta administrando ou delegando em
determinada area.

Ent 8 — Acho que nao, precisa melhorar bastante, porque eu acho que tem areas
que nao tem uma comunicagao como precisaria ter.

Ent 11 — Mais ou menos, o pessoal tem que se unir mais para poder fazer a
empresa ser bem reconhecida pela populacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa questdao pretendia obter informacbes que permitissem estabelecer
pontos que aproximassem a cultura interna de uma das definicdes propostas de
GRUNIG (2009, p. 81): cultura autoritaria ou participativa. Apesar de ndo apontarem
caracteristicas objetivas dos modelos os funcionarios retomaram e ficou bastante
nitida — confirmando a questdo anterior — as separagbes entre as areas e a
sobreposicao e forte influéncia de questdes pessoais sobre o aspecto profissional na
organizagéo, especialmente em termos de comunicagdo, dando indicios de uma
cultura autoritaria, em face das informag¢des sobre projetos separados e a quase
existéncia de confltos para obtengcdo de informagbes para precederem o
atendimento, embora n&o tendo surgido informacbes sobre a atuacdo dos
executivos em si, como figuras que imponham medo, ou impegam a inovagao
deliberadamente. A énfase sobre a atuacdo dos Diretores se da mais em relagao a
nao difusao de informacdes do que a um sentimento de medo dos ocupantes dessas

instancias na hierarquia da empresa.
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Quadro 25 — O ideal em termos de comunicag¢do no DAE.

Ent 2 — O ideal é a interligagdo de sec¢des, que no DAE n&o tem; € um com medo de
perder o cargo, com medo de um engolir o outro, € o que esta acontecendo.

Ent 3 — Precisaria passar primeiro por um procedimento que envolvesse
transparéncia; questdo de menor envolvimento politico nas agdes; que nessa
administracdo eu percebo que € um pouco menos acentuado; a gente percebe que
as coisas nao acontecem porque existe muito ciumes [...].

Ent 4 — [...] a titulo de comunicagdo, a informacédo deveria ser mais agil, rapida,
mais direta, ninguém deveria ficar segurando informacao, vocé faz e passa pra
frente; eu passo pra eles e ndo tenho nem como cobrar se o fiscal foi |a, se deixou
de ir, porque foi passado por telefone, agora se vocé registra, da até para ser
cobrado; eu acho a coisa fica muito solta.

Ent 6 — O ideal seria que todo o grupo, os funcionarios, tivessem mais consciéncia
da parte profissional, hoje ndo desenvolvem isso, pelo menos eu nao tenho
participado de reunides, é dificil ter, eu ndo posso dizer dos outros setores.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O ponto de partida para essa questao era a possibilidade de os integrantes do
atendimento apontarem acgdes e posturas que favorecessem o trabalho da area,
distanciadas dos problemas percebidos e apontados por eles, inclusive propondo
mudancas que contribuissem com o DAE, em termos de comunicagao.

A cultura, um tema bastante delicado em que as informagdes se deram de
forma bastante sutil em relacdo as duas denominagdes propostas: autoritaria ou
participativa. Dessa forma, confirmaram-se aspectos que — segundo 0s proprios
atendentes — impactam e dificultam a atuacao do Setor, e acabam mesclando tracos
das duas modalidades estudadas. Sobre a cultura autoritaria identificou-se: o
bloqueio de informacgdes e falta de respeito com o Setor de Atendimento, dificuldade
para adesdao a meios mais modernos de comunicacdo (GPS e rastreador, por
exemplo), falta do sentimento de “equipe” por parte de algumas areas e servidores.
Como tragos de cultura participativa temos: a clara expectativa quanto ao
desenvolvimento dos processos sinérgicos entre as areas, para melhor alcangar e

atender a populagao, por exemplo.



133

B - Modelo interno de comunicagao: simétrico de duas maos, seria o ideal?

Quadro 26 — Formas de geracao e disseminagao de informagoes na
organizacao.

Ent 3 — A ferramenta que agente tem feito uso € o proprio site do DAE, que é
abastecido pela Assessoria de Imprensa; no meu modo de ver ndo so os setores
competentes, mas todos as areas deveriam saber, direta e indiretamente; vocé é
um representante do DAE e se nao tiver informacbes basicas, vai passar a
impressao de algo que fica a mercé e nao tem a preocupagao em informar ninguém;
a ferramenta do site tem contribuido; vocé percebe que algumas pessoas ja criando
0 habito de acessar o site; ja traz um pouco mais de credibilidade, as pessoas
podem se prevenir com uma reserva maior, para evitar desabastecimento [...].

Ent 4 — Nao tem essa estrutura de comunicagéo, cada um faz do seu jeito, ndo tem
um padrao; se tem, ninguém obedece, se ele acha que é daquele jeito ele passa e
passa 0 que interessa; ndo passam o que precisa, e deixa pra la.

Ent 7 — Hoje a gente esta andando mais a par, e € como eu falei, isso depende da
administracdo; hoje nés temos uma informacdo mais direta com a Assessoria de
Imprensa; hoje nés temos um administrador, o Presidente, que vai até o local
checar o problema, ha visitas constantes dele a nossa Sec¢ao, porque um presidente
do DAE, como representante da autarquia tem que ele saber que o STAP é a porta
de entrada do DAE e por ali passa tudo o que acontece, entao ele tem que estar por
dentro e acompanhando, para buscar solugbes, vai tirar informacbdes dos
funcionarios e tentar solucionar dentro do limite dele.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apontado como modelo ideal, ou mais adequado, pela Teoria da Exceléncia
em Relag¢des Publica, o modelo simétrico de duas méaos tem por caracteristicas as
concessoes e negociagdes para favorecer a compreensao e o entendimento com os
publicos da organizacéo, logo, verificar indicios da forma de geragao e disseminagao
das informagdes para o publico interno do DAE indicariam o atual modelo, a partir da
identificacdo das caracteristicas e dos procedimentos internos, para posteriormente
— caso fosse necessario — propor adequagdes. O modelo simétrico, ao contrario dos
demais, considera a possibilidade de discussdo e negociagdo com os publicos,
atentando para o equilibrio dos interesses, sem prevalecer a organizagdo em
detrimento dos grupos, que segundo Grunig (2009, p. 32), em face dessa
possibilidade: “[...] Desejam participar das decisdes que os afetam. [...] o didlogo em
vez do mondlogo. [...] esperam que a organizagdo possa ser convencida tanto
quanto eles sao convencidos por ela.”

No caso do DAE, em relagédo a geragao das informacgdes, 06 (seis) servidores
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afirmam desconhecer a origem especifica das informagdes e o formato desse
processo, ou seja, a instancia e os responsaveis por essas informagdes, o que
possibilita a conclusdo de que nao participam desse processo, seja na geragao, seja
na disseminacgao. Por alguns, € citada a Assessoria de Imprensa como area de onde
sdo geradas as informagbes, mas também é colocado que todas as areas geram
informagdes, cada uma ao seu modo, disseminando somente o0 que interessa. A
questao recorrente é a auséncia de informagdes a serem utilizadas no atendimento
a populacéao, para nao gerar — em relacédo aos atendentes e a empresa a “impressao
de algo que fica a mercé e ndo tem preocupacgao de informar”. Nas respostas, os
atendentes sugerem que apesar da necessidade e vontade de prestarem o melhor
atendimento aos clientes, as areas com quem se relacionam diretamente, agem
como se pudessem manté-los alheios, o0 que ndo pode acontecer no lidar com a
populacdo, afinal, segundo o entrevistado 04: “N&do tem essa estrutura de
comunicagdo, cada um faz do seu jeito, ndo tem um padrdo; se tem, ninguém
obedece, se ele acha que é daquele jeito ele passa e passa o0 que interessa; nao
passam O que precisa, e deixa pra la”. A populagdo exige mais que a prestagao de
informagdes, e os atendentes percebendo isso, criam estratégias proprias para obter
o maior numero de informagdes e, para além das informacdes, contribuir para a
solugédo das ocorréncias. Essas estratégias deveriam surgir por iniciativa da prépria

organizagao.



135

Quadro 27 — As informacgodes para o Setor de Atendimento.

Ent 1 — Quando é uma situagdo determinada vinda de algum setor, é feito um
comunicado a chefia; quando sdo outras situacbes, quando € elaborado algum
projeto, alguma lei, em fungdo de alguma mudanga que vai ter, neste sentido, elas
chegam através da chefia e a chefia reporta a nos.

Ent 4 — Dependendo do que acontece, o pessoal liga pra gente e passa o que esta
a situagao, tanto que agora tem até um livro Ia onde s&o anotadas, por exemplo
quando a Distribuicdo passa uma situacao de queima de bomba, ai escreve a hora
que a pessoa ligou, ai fica registrado por ndés, mas € uma coisa assim muito solta;
porque se tiver que apurar uma responsabilidade o cara pode negar e vocé nao tem
como provar; € mais por telefone e tirando isso € muito dificil das Secdes passarem
informacéo [...].

Ent6 - E complicado; nés temos um conflito com uma Sec¢ao ou outra ai, entdo tem
informagdes que eles temem e ndo passam para a gente, as vezes a gente
descobre por acaso, ai comecga puxar aquele fiozinho até ter toda a informacao;
infelizmente acontece isso aqui, que dificulta o trabalho do atendimento; € como eu
disse para vocé, tem um problema de um pessoal antigo, que conhece o trabalho,
estdo a muito tempo no poder, e talvez por ndo ter um estudo, um nivel de cultura
avancgado, eles mantém a informacgao para eles, eles acham que aquilo € uma forma
de poder, e isso trava muito o servigo, e deixa a gente do atendimento sem
informacédo, e quando o atendimento recebe uma ligagdo, nés temos que ficar
imaginado o que aconteceu, se alguém fez uma manobra que comprometeu o
abastecimento e nao informou a gente, ai vocé comecga a perder tempo, manda o
encanador e ele nao acha o problema, vai o chefe fazer pesquisa; muitas vezes o
problema de comunicacgao € essa ai, uma secao faz e ela nao divulga para a outra.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Setor de Atendimento é abastecido com as informagdes, normalmente, a
partir da iniciativa dos atendentes que buscam/confirmam nas areas relacionadas as
ocorréncias. Aléem disso € valido destacar algumas afirmacgdes, sobre as praticas em
relagao ao local:

— “agente é que tem que ir atras da informacgao”;

— “A gente trabalha com o DAEWEB, que tem muita informag¢do; quando a
gente precisa de alguma informac¢do de contas, de leitura, nés ligamos la e
perguntamos, a gente automaticamente pergunta o que pode estar
acontecendo [...]”;

— “E mais via telefone mesmo, ndo tem nada por escrito, os responsaveis por
essas areas, deliberadamente, ndo passam essas informacoes”;

— “e pergunto se aconteceu alguma coisa, pra vocé poder pegar alguma
informagao, porque sen&o vocé nao tem informacgao”;

— “se € 0 0800 que tem que passar a informacgao, ele teria que ter praticamente
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todas as informacgdes, exceto aquelas que ndao cabem ao consumidor saber;
mas do contrario, tudo tinha que estar ali, em maos, seja de dia ou de noite”;
— “as vezes a gente descobre por acaso, ai comega puxar aquele fiozinho até
ter toda a informacgao; infelizmente acontece isso aqui, que dificulta o trabalho
do atendimento”;
— “a Presidéncia, a Assessoria de Imprensa publica e manda para ndés; das
demais areas nés néo temos, néo recebemos’;
— “existem casos que o contribuinte liga e a gente tem que correr atras para
saber e prestar a informacgao para o contribuinte”;
— “Na a maioria das vezes a gente tem que ficar indo atras, a gente passa e
escuta alguma coisa; o contribuinte, as vezes, é que vai informando, as vezes
vocé abre o jornal e vai anotando os bairros que vao ficar sem agua, o
atendimento parece que € o ultimo a saber, quando deveria ser o primeiro”.
Todas essas afirmagdes demonstram o quanto é prejudicada a gestdo da
comunicagao para a area, esclarecendo o quanto o modelo é de simples divulgacéo,
desprovido de pesquisas ou planejamento ou ainda procedimentos padronizados,
que nao contempla o equilibrio de interesses, o que prevalega a organizagao sobre
os interesses individuais. Um aspecto positivo, apontado pelos entrevistados foi o
aumento da circulacdo de informacdes relacionadas com Companhia Paulista de
Forca e Luz — CPFL, citada por 04 (quatro) servidores como importante para o Setor
de Atendimento, uma vez que a manutengdo do sistema elétrico em determinada
regido da cidade deixa os pogos sem funcionar e que pode gerar falta d'agua e
consequente aumento das ligagdes, o que nesses casos — de disponibilizagado de
informagdes antecipadas — permite aos atendentes prestar melhores
esclarecimentos e também informar a previsdo de normalizagao do abastecimento.
Nessa questdo, também, fica nitida a indefinicho sobre o modelo de

comunicagao adotado pelo Departamento.
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Quadro 28 — Como o DAE se comunica internamente?

Ent 4 — Eu acho que é mais informal, depende da simpatia que vocé tem pelo outro,
tem mais facilidade, e como ha essa divisao, essa briga de poder a coisa fica mais
dificil; ou as vezes passam quando ha uma imposi¢gao maior, de hierarquia maior do
outro lado, mas vocé nao vé uma coisa que flui; vocé nao vé uma coisa profissional,
nao é profissional, € muito amadoristico; depende do interesse; se a coisa vai pegar
la na frente, o cara ja passa agora pra ficar livre disso ai, ja tiram da reta, porque
passou pra vocé; mas nao é para fazer com que a empresa caminhe.

Ent 5 — Como eu ja disse, € uma coisa bem falha, porque ndo chega as
informagdes; vocé ndo consegue ter informagdes de coisas basicas, que voceé teria
que passar para o consumidor; aqui, nés estamos falando ndo de areas que nao
temos contato, mas de areas que nds temos contato direto e existe uma falha de
comunicacgao; falta e tem que haver um engajamento de todos, cada um tem que
fazer a sua parte, mas se vocé faz a sua parte e vocé vé o outro ndo fazendo,
querendo ou nao querendo, vocé acaba acomodando e a coisa néo anda.

Ent 9 — Eu ndo sei como € o funcionamento de outras secdes, e eu nao sei se eles
sdo como a gente que vive essa falta de informacgdes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apesar da grande maioria das percepgdes retomar os aspectos negativos
sobre a nao circulacdo adequada da informacgédo para que chegue até o Setor, as
consideragdes colocadas por dois entrevistados apresentam diferentes
caracteristicas sobre um mesmo conceito: transparéncia. O entrevistado 12 (doze)
afirma que a comunicacao desenvolvida internamente tem sido permeada por maior
transparéncia, o que indica que apesar de nao ser deliberadamente planejada, as
acgdes pontuais culminam por contribuir com o funcionamento da area, e isso €
percebido pelo profissional: “hoje a comunicagdo estd mais transparente com o
pessoal da rua, hoje esta se falando mais o que realmente aconteceu, se queimou
uma bomba; eu nem sei porque escondia, mas isso ja aconteceu, hoje esta
melhorando, esta tendo mais transparéncia, mas esta longe de ficar bom”. Ja o
entrevistado 06 (seis) afirma que “falta transparéncia aqui entre as Sec¢des, e essa
palavra resume tudo [...] teria que ter transparéncia, os procedimentos, métodos de
trabalho; existem coisas no DAE hoje, que é o fim do mundo; tem alguns setores
que as pessoas nao estdo comprometidas, a gente ndos sabe até onde vai a
responsabilidade dela com a empresa e isso comeca a criar efeito em cascata; nos
que falamos com o publico direto, temos que dizer sim ou ndo, ja na falta de
informagdo tem que comecar a maquiar a resposta, porque vocé nao conseguiu

encontrar a pessoa que poderiam dizer para vocé o que, de fato, esta acontecendo”.
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As duas afirmagdes sdo contundentes, especialmente pelo fato de que a
administragcdo nao tem considerado a existéncia de uma comunicagao assimétrica,
modalidade esta que busca e € “estruturada para controlar o comportamento dos
funcionarios da forma como a administragdo deseja” (FERRARI, 2009, p. 77), e
dessa forma tem deixado de legitimar os funcionarios como publico principal e
estratégico da empresa. Essa constatagdo remete ao que a autora propde sobre as
estratégias de atuacao e praticas do profissional de relagbes publicas, que tem por
conceito essencial o direcionamento “para seu papel estratégico na elaboracido de
politicas corporativas, tendo em vista uma exposi¢cado planejada e voltada para a
conquista de uma percepc¢ao favoravel dos seus publicos, que resulte em melhores
niveis de credibilidade e de fidelidade a marca organizacional.” (FERRARI, 2009A, p.
89)

Quadro 29 — O feedback do Setor de Atendimento.

Ent 1 — No6s no 0800 fazemos isso. Nos casos em que precisa retornar a
informacgé&o, anotamos o telefone, além do enderego que ja temos anotado.

Ent 2 — Sim, muitas das reclamagdes do 0800 nés pegamos o0 nome e o telefone da
pessoa; muitas vezes o pessoal da manutencao chega no local e ndo tem o numero
que a pessoa passou, tem no nosso cadastro mas na rua nao € localizado pelo
funcionarios, a gente liga, pede uma informagao melhor pede uma referéncia, existe
sim.

Ent 3 — No modo geral, ndo é um dos procedimento, porque no meu modo de ver,
nao seria um servigo onde é essencial esse retorno; porém ele ocorrem em algumas
circunstancias; de 100%, cerca de 5% recebem reposta [...].

Ent 5 — [...] o DAE recebe muitas reclamacdes, tem hora que o pessoal fica muito
bravo com o DAE, mas tem vezes que a pessoa fala: fomos muito bem atendidos, o
que acaba sendo um a avaliagao do trabalho.

Ent 6 — Nao, porque o contribuinte vé o servico executado; as vezes a gente liga
para o contribuinte por outros motivos, quando ele nao esta presente na execugao
do servigo solicitado, ou a gente liga para ele quando precisa de mais informacgoes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O conceito de feedback, pratica comum do modelo de comunicagao simétrica,
foi identificado na literatura pesquisada por Grunig (1992) como integrante da
literatura em comunicagcdo organizacional, ja aqui, foi utilizado no sentido de
identificar a percepcao dos atendentes quanto a pratica, em face da possibilidade de
de se estabelecer relacionamentos mais equilibrados com a populagdo, se esta

entre os procedimentos comuns da area, enquanto pratica do grupo.
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No caso do DAE, as respostas indicam que essa é uma pratica em casos
pontuais, especificos, quando €& necessaria a obtengcdo de informacgdes
complementares o cliente ou orientar quanto a especificidade do caso. Surpreende
os entrevistados colocarem que os clientes retornam para agradecer o bom
atendimento, e segundo o entrevistado 05: “tem vezes que a pessoa fala: fomos

muito bem atendidos, o que acaba sendo um a avaliagéo do trabalho.”

C - Objetivo da comunicagao desenvolvida internamente.

Quadro 30 — O DAE se comunicar bem internamente?

Ent 3 — Nao, falta bastante pra se comunicar bem. Eu acho que cada informacgéao,
cada alteragcao que fosse feita nos procedimentos, que poderia comprometer as
areas envolvidas, no meu modo de ver, deveria existir um mecanismo e aquilo ser
acionado para todas as areas do DAE, e essas divisbes transmitirem essas
informacgdes para todos, de forma geral; ndo é o que acontece, as vezes a pessoa
nao passa ou passa as informagdes parcialmente.

Ent 12 — A comunicacao interna la nao funciona; porque cada Diretor de Divisao tem
uma cabecga; tem Diretor de Divisdo que vem de fora, ndo € um cara de carreira de
dentro da empresa, e ele vem com uma outra mentalidade ali dentro, as vezes até
sem conhecimento; a administracdo acaba tendo que pegar pessoas que tem o
poder na méo e ficar com essa pessoa ali; manipulacdo, que no meu ponto de vista
é errado.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Mais especificamente se o DAE, internamente, se comunica bem, 08 (oito)
entrevistados sao categoéricos ao afirmar que ndo, novamente sendo frisada a
questdo da falta de integragdo entre as areas, atribuindo também a competéncias
técnicas dos profissionais que assumem cargos de direcdo, que desconhecem a
dinamica interna da autarquia e de suas areas.

A gestdo efetiva da informagdo, em ambito interno, é sugerida pelo
entrevistado 03, como um fator capaz de contribuir para o processo comunicativo do
Setor, segundo ele, “cada informagdo, cada alteracdo que fosse feita nos
procedimentos, que poderia comprometer as areas envolvidas, no meu modo de ver,
deveria existir um mecanismo e aquilo ser acionado para todas as areas do DAE, e
essas divisdes transmitirem essas informagdes para todos, de forma geral; ndo é o

que acontece”.
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Quadro 31 — Sobre a existéncia de objetivo para a comunicag¢ao no DAE.

Ent 2 — Nao existe, tem muitas vezes que a pessoa quer sumir com o telefone,
passa a ligacdo para o 0800 até sem ser ligagdo para nds, nao vou citar nomes,
mas isso acontece muito. Mas a gente tenta, da melhor maneira possivel resolver.
Ent 3 — Atualmente n&o tem, se tem eu desconheco, e se tem nao tem funcionado
da melhora maneira.

Ent 4 — Nao tem objetivo definido, eu acho que n&o, porque ninguém passa isso,
cada um se comunica da maneira que bem entende; ndo tem padrdo, ndo tem
objetivo, apesar da mudancga de presidéncia a coisa nao flui [...].

Ent 12 — Existe, o pessoal procura se ajudar, mas nem todo mundo tem esse
pensamento, vocé sabe disso, vocé trabalha |a e sabe, mas tem gente que nao
ajuda e nao quer ser ajudado.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ainda em relagdo ao modelo de comunicagdo predominante na organizacao,
em face do que propde Grunig (2009) a questdo demonstrou o desconhecimento por
parte de 10 (dez) dos entrevistados, logo, percebe-se inexisténcia aclarada de um
objetivo definido para a comunicacao desenvolvida no Departamento. Essa questao
indica mais efetivamente a inexisténcia do planejamento de comunicagédo, de um
programa especifico, item este a ser retomado em breve, numa pergunta especifica.
A sugestao sobre a realizacdo de um diagnostico para estabelecer agdes menos
pontuais foi dada pelo entrevistado 04: “apesar da mudancga de presidéncia a coisa
nao flui; porque ndo se analisa a situacdo a fundo, o DAE tinha que ser passado a
limpo, fazer um raio-X, para ver onde estdo os problemas, e a partir dai fazer um
plano de trabalho, mas ndo ha essa preocupagao; entdo quando reclamam, quando
cai na imprensa, a propria Assessoria de Imprensa anota o endereco e vai se fazer o
servigo”. Essa afirmag&o reune alguns fatores do planejamento em comunicacgao,
como o diagndstico, o plano de agdo — ao invés das agdes pontuais e a definicdo de
parametros e procedimentos para favorecer a movimentacdo em prol de uma cultura
de comunicagao, no lugar de 'apagar incéndios', o que atualmente fica a cargo da

Assessoria de Imprensa.
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Quadro 32 — Qual deve ser o objetivo dessa comunicag¢ao?

Ent 3 — Passar a informacado da maneira correta e de forma que ocorrer o minimo de
distorgéo [...].

Ent 4 — O objetivo dela é que a informagao é primordial, até para a realizagdo mais
rapida dos servicos, porque sem informagdo vocé nado sabe nem o que esta
acontecendo [...].

Ent 6 — Fazer as tarefas fluir, tirar duvidas em relacao ao trabalho.

Ent 8 — Primeiro, precisa melhorar o atendimento em geral, porque se a
comunicacgao tiver funcionando bem, quem tem a lucrar € o contribuinte, que paga
as contas e gera receita para o DAE; o correto seria funcionar tudo perfeito para
melhorar o atendimento para a populagéo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A finalidade da questdo era estabelecer a percepcdo dos atendentes em
relacdo a um possivel objetivo, existente ou ndo, para apreender o que esses
profissionais percebem como ideal para a gestdo da comunicagdo, enquanto
profissionais que lidam diretamente com o publico, para favorecer essa atuagao.

Entre os elementos sugeridos como ideal, temos:

— Atualizagdo permanente de informagdes e procedimentos: com utilizacdo de
aplicagoes tecnoldgicas, modernizando a area e favorecendo a circulacédo da
informacgéo.

— Integracao entre areas, inclusive no sentido da difusdo de processos de cada
local: agdes motivacionais, voltada para a gestdo de pessoas.

— Informagao como principio, inclusive como fator de agilidade.

— Focar no cliente: para prestar melhor atendimento a populagao.

— Revisdao dos procedimentos de execucdo e manutencdo — como fase
posterior ao atendimento.

O conjunto de afirmagdes indicam que os atendentes, pelo contato tanto com
0 publico externo quanto outros locais (publicos internos), enfatizam focos de
fragilidade e wvulnerabilidade em areas que nao estdo relacionadas apenas ao
atendimento em si, mas a organizagédo como um todo, em uma ampla diversidade de
fatores que — pela inadequacéao atual — comprometem a eficiéncia da empresa. Essa
ineficiéncia recai sempre no atendimento telefénico, que além dessa etapa, também
lida com as consequentes dificuldades do DAE em prestar o servico de forma

satisfatoria.
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D — Estrutura organizacional: mecanica, organica — relacionamentos favorecidos?

O conjunto de questdes desse bloco foi estruturado para identificar como se
da a estrutura organizacional do DAE, variavel “pela qual a organizagao deve ser
concebida” (GRUNIG; GRUNIG; FERRARI, 2009, p. 75), segundo os principios da
exceléncia. Assim, a estrutura viabiliza o estabelecimento do modelo de
comunicacao interno, o que, em fungédo dos conceitos levantados busca-se verificar

a aproximacao ou afastamento do modelo ideal, o modelo simétrico de duas maos.

Quadro 33 - Instancia onde é definida a politica de comunicagao da
organizagao.

Ent 2 — Eu acredito que ndo tem, momentaneamente esta sem, falta comunicacéo.
Ent 3 — Nao consigo; a unica coisa que eu visualizo € a Assessoria de Imprensa,
que deveria concentrar todas as informacgdes, receber e disseminar elas para todas
as areas.

Ent 6 — Acredito que deve ser o Recursos Humanos.

Ent 7 — Desconheco.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A metade, ou seja, 06 (seis) servidores afirmaram que desconhecem ou nao
sabe informar a instancia onde sdo geradas as informagbes que se referem ao
Departamento. Os demais indicam que as politicas de comunicacao tanto procedem
do Gabinete, ou seja, da Presidéncia, Assessoria, Assessoria de Imprensa, ou como
‘nao existe essa instancia, que momentaneamente esta sem, pela falta de
informagao”. A partir dessas afirmacgdes, € possivel inferir que as politicas de
comunicagao transitam entre o incipiente e a inexisténcia, prejudicando os
processos comunicativos como um todo, e consequentemente a eficiéncia
organizacional e administrativa, questao particularmente abordada e proposta pela

literatura da Administracao Publica Gerencial.
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Quadro 34 — A maneira que os dirigentes percebem a comunicac¢ao no DAE.

Ent 3 — Eu acho que todo mundo sofre quando a informagéo ndo chega de forma
adequada, que ocorre em todas as instancias, quem esta acima também sofre com
isso, que em algum momento ndo recebe a informacédo, e faz sofrer quando nao
passa essa informacao, todos sofrem por falhas e todos, mas quem deveria cobrar
por isso deveria ser a Presidéncia, no sentido de penalizar — se necessario fosse —
para a coisa comecar a funcionar.

Ent 4 — Se percebem, eles ignoram; porque ninguém faz nada, ninguém toma uma
providéncia, uma atitude com relagdo a isso, determinar em relagdo a isso; so
ouvem quando se leva a informagao [...] .

Ent 8 — Algumas areas percebem a importancia da comunicagao, outras n&o; nao
tem como a gente (...) exatamente; algum tempo atras era dificil a comunicagao
entre diretorias, agora ja melhorou um pouco, mas ainda tem dificuldades.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Aqui, a questao foi desenvolvida para avaliar como os atendentes observam a
atuacdo da alta hierarquia em relagdo a comunicagao, a sua percepgao sobre este
assunto. As respostas variam entre o fato de as altas instdncias da empresa
conhecerem o problema e tentarem atuar em relacao a isso, e também a opinido de
que eles desconsideram totalmente o fato e se omitem em relacdo a
divulgacdo/atuacido frente as demandas das areas. E importante destacar a mais
incbmoda das observagbes dos entrevistados, que aborda tanto a gestdo da
comunicacgao interna, quanto a atitude em relacdo ao funcionamento do Setor,
apresentada pelo entrevistado 04: “porque toda a incompeténcia do DAE estoura no
0800, os desmandos; estoura tudo aqui no 0800, tudo o que o DAE faz de errado
estoura aqui, entdo, quando a gente vai falar o pessoal fala “vocé é criador de caso”,
e eu digo: “senta 14, ouve o cliente e vocé vai ver do que eu estou falando”.

Essas afirmagdes descrevem certa incompreensao entre alta hierarquia e o
quadro de colaboradores, situacdo esta que quando analisada sob a otica da
Exceléncia, é possivel inferir que resta comprometida a eficacia organizacional, uma
vez que os relacionamentos e negocios devem contemplar tanto os objetivos e
interesses da empresa quanto dos seus publicos, que podem apoiar ou oporem-se a
esses objetivos. Nesse aspecto, o profissional de Relagbées Publicas pode contribuir
para minimizar divergéncias e promover o equilibrio entre os integrantes, enquanto
analista de cenarios (FERRARI, 2009, p. 88), de forma a colaborar com a integragao

de pessoas e valores que compdem a organizagao.
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Quadro 35 — Subordinacao hierarquica do Setor de Atendimento.

Ent 1 — A gente se reporta a quase todos os setores, e formalmente prestamos
contas ao Diretor da Divisao Técnica e ao Encarregado do Setor de STAP, mas
também a outros setores como Receita, Ligagdes, Patrimdnio, Producéo.

Ent 2 — Diretamente para o meu Chefe, para o meu Encarregado, porque tem coisas
que fogem da nossa al¢ada, nesses casos a gente passa pra ele, que dependendo
da situacéao ele liga para a pessoa [...].

Ent 4 — Aqui tem o Chefe imediato que é o Juscelino, tem coisa que reporto ao
Vargas, que € o Diretor da Divisdo Técnica, quando ele esta acessivel, ao Vargas,
ao Quadros que agora é o Diretor de Servigo, ao Silva, esse pessoal que esta na
rua, a minha chefia, minha Divisao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ainda dentro dos fatores que contribuem para a diferenciacéo da estrutura da
organizagao segundo GRUNIG (1992), como mecanica ou organica, a identificagao
da estrutura hierarquica da area de atendimento, pode contribuir para avaliar como
se da a formalizagdo no Departamento. Modo geral os atendentes conhecem a
estrutura hierarquica, se reportam e referem-se ao que esta definido no
organograma da area: a lideranga imediata € o Encarregado do Setor de
Atendimento ao Publico, como lideranga intermediaria eles apresentam o Diretor do
Servigo de Manutengéo e Execugéo e em seguida o Diretor da Divisao Técnica.

Aqui porém, tem-se uma distor¢do. Na Lei 4220, de 17 de junho de 1997, que
estabeleceu o organograma do DAE, o Setor estava subordinado a Secédo de
Distribuicdo de Agua e ao Servico de Aguas Subterraneas e Reservacéo,
respectivamente, na Divisdo de Producéo. Essa situacido é decorrente de alteracdes
promovidas informalmente, inclusive a mudancga fisica do local em que o Setor de
Atendimento estava instalado, para o local onde esta atualmente. Nessa mudancga, o
setor foi alocado na Divisdo Técnica, a quem passou a responder e se reportar. A
indefinicdo/ruptura aqui percebida pode ser citada como um agravante para as
dificuldades alegadas pelos atendentes, em relacdo ao Servico de Aguas
Subterraneas e a Secado de Distribuicdo, que sdo responsaveis pelos pocgos e
reservatorios do Departamento que quando apresentam problemas de
funcionamento provocam as ligagdes para o 0800, com reclamagdes de falta d'agua.

Na ocasido das entrevistas essa situagcdo ainda n&o tinha sido legalmente
solucionada, o que ocorreu com a Lei 6336, de 17 de junho de 2013, publicada no

Diario Oficial do Municipio, que estabeleceu novo organograma e nova estrutura de
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cargos e salarios da empresa, além de outras alteragées no ambito do DAE. A Lei
realocou o Setor de Atendimento ao Publico como subordinado do Servico de

Manutencéo e Execugao, na Divisdo Técnica.

Quadro 36 — A tomada de decisoes no Setor de Atendimento.

Ent 6 — NOs conversamos entre ndos e também com a Chefia; as vezes um
funcionario tem uma visdo que o outro ndo teve, ai ele me ajuda, as vezes um
funcionario antigo sabe de alguma coisa que eu ndo sei nhaquele momento, ele me
ajuda, se o chefe estiver por ali a gente pergunta para ele também.

Ent 9 — O Encarregado Juscelino que define, mas as vezes os proprios operadores
sugerem e definem como pode ser feito.

Ent 10 — O pessoal sempre passa para a gente o que deve ser falado, a Chefia e a
Divisao Técnica.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo os entrevistados as decisdes sdo tomadas pela Chefia imediata, que
repassa as ocorréncias que envolvem outras areas sao discutidas por ele, que
enquanto lider retorna com a definicdo para os atendentes. Nesta questdo, o
entrevistado 03 indica um ponto que interfere diretamente na rotina do setor e dos
profissionais.

Segundo ele: “é feita uma estatistica todos os dias dos servigos que entraram,
dos servigos que foram executados, s&o geradas planilhas diarias, que ficam no
conhecimento do pessoal da Técnica, diretores, e é onde ele vai fazer as propostas
de onde vai trabalhar com uma equipe, pra tentar dar uma melhora; uma dificuldade
da area de atendimento é propor um planejamento, dificilmente ele vai entrar 100%”.
A existéncia de um levantamento de dados estatisticos, indicam uma tendéncia ao
trabalho fundamentado em eventuais planos/planejamento, a serem efetivamente
levados a cabo pela area Técnica. Esses dados, agrupados, podem também servir
para justificar projetos voltados para areas mais vulneraveis da cidade em que as
reclamacgdes sao recorrentes, como periferia citada em diversos momentos pelos

atendentes, por exemplo.
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Quadro 37 — A participacao dos funcionarios do Setor.

Ent 1 — Quando envolvem os funcionarios que podem solucionar os problemas, sim.
Quando algum funcionario mais experiente sugerem alguma forma melhor de
desenvolver um servigo, ou fazer uma mudanga, ou rever alguma coisa que ja esta
feita entdo é feito dessa forma. Como todo mundo estd pensando em conjunto é
comum, com naturalidade acontece essas discussoes.

Ent 4 — Nem sempre. As vezes eles sugerem, na hora da conversa sugere, mas
nem sempre isso acontece. O conjunto dos operadores passa a ocorréncia, com a
sugestdo de solugdo, mas nem sempre € feito da forma sugerida. Com chefia, o
Juscelino até ouve, da abertura, troca ideia com a gente.

Ent 5 — Ele determina; mas no meu caso € complicado, porque muitas vezes eu
tenho que decidir, tem que tomar uma atitude; as vezes, dependendo do horario a
gente decide, duas horas, trés horas da manha, tem que decidir porque a noite é
complicado.

Ent 7 — No6s podemos participar propor formas diferentes de abordagem dos
assuntos; existe essa abertura.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Avaliar a possivel participacdo dos profissionais do setor nas decisbes da
rotina e de outras demandas surgidas, pode indicar certa flexibilidade da lideranga
em ouvir esses atendentes e também verificar a motivacao/iniciativa deles em
relacdo ao envolvimento em questbes mais amplas — que direta ou diretamente
afetam o Setor.

Nas respostas, 09 (nove) entrevistados indicam a existéncia de uma pré-
disposicdo as discussdes internas para definir e propor solu¢gdes, bem como o
efetivo engajamento desses servidores nos assuntos que afetam sua atuagdo, em
prol da empresa e também da comunidade. E importante destacar dois pontos: a)
que os funcionarios mais experientes sdo ouvidos e naturalmente indicam solugdes
que beneficiam o conjunto; b) também em conjunto, o grupo identifica ocorréncias
falsas ou que o consumidor “aumenta a gravidade” para agilizar o servigo,

diminuindo assim a urgéncia na execugao do servigo.
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Quadro 38 — Relacionamentos internos favorecidos pela participagao.

Ent 2 — La no 0800 sim, isso enriquece bastante os relacionamentos; ali, na
verdade, s6 tem macaco velho, a gente sabe trabalhar, e assim, um falou uma coisa
o outro tem que confirmar, sendao acaba se contradizendo.

Ent 3 — Com certeza contribui, quando vocé apresenta uma situagdo, quando a
chefia esta ausente naquele momento em que a decisdo tem que acontecer; a
decisao fica com os operadores.

Ent 8 — Eu acho que s6 tem a favorecer, isso € muito importante para o trabalho em
geral; a comunicagdo, a reuniao, também ¢é importante para o pessoal da rua
também, que as vezes parece que os funcionarios ndo seguem, sabe que tem que
fazer aquilo ali, mas nao faz; tem muitos trabalhos que o pessoal da rua ndo sabe
resolver, entdo teria que ter mais acompanhamento da diretoria, principalmente
reunides para explicar para o funcionario, porque as vezes passa para o chefe, o
chefe vai la, mas o pessoal ndo acata.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Sobre o favorecimento dos relacionamentos internos, como decorréncia da
participacdo em discussdes e tomadas de decisbes, os atendentes sdo unanimes
em afirma que essa postura é positiva, além de apresentarem outros pontos que se
referem ao ambiente de trabalho, a no¢do ampliada da importancia do trabalho e
das informagdes obtidas por eles para as demais areas e também as estratégias dos
profissionais para a manutengdo do bom andamento do Setor. Segundo o
entrevistado 04: “no 0800 a gente ainda tem um ambiente bom de trabalho; por
conta desse relacionamento que a gente desenvolve ali dentro, tem um ambiente
bom de trabalho que em outras Se¢des nao tem, a gente tem”.

Este terceiro bloco, que aborda a Comunicagdo Organizacional, partiu do
principio da organizacdo enquanto “sistema complexo, auto-organizado, em
interacdo constante com o0 seu meio, que possui uma personalidade e que se
mantém viva pela sua competéncia de interpretar o mundo para sobreviver nele”
(FERRARI, 2009, p. 137), onde a comunicagdo assume sua capacidade de construir
significados e relacionamentos, a partir do envolvimento das areas e da integragao
destas nos processos comunicativos.

Sobre o aspecto da integracdo no Departamento, os servidores afirmam o
contrario, a existéncia de uma fragmentacdo interna que tem prejudicado a
percepgdo da organizagdo como um todo, onde em alguns momentos se
sobressaem os interesses pessoais, comportamento tipico das organizagdes com

cultura autoritaria. E relevante e valido apontar, a partir dessa constatacdo, que o
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DAE néao tem dedicado atencéao suficiente para com um publico essencial: o publico
interno.

No que tange a cultura interna, os entrevistados apontam o nao favorecimento
da comunicagao por parte de algumas areas, logo percebe-se a prevaléncia de uma
cultura autoritaria, dificultada por um estrutura mecanica (GRUNIG, 1992) — apesar
da expectativa por um cultura participativa por parte dos profissionais, uma vez que
€ possivel identificar tragos de alta incidéncia de centralizagao, frequente utilizagao
de comunicagdo assimétrica, hierarquia formalizada e de alta complexidade,
estratificada e que nado favorecem a participagao dos funcionarios nos processos
decisorios — fatores estes que foram retomados pelos entrevistados em diversos
momentos da entrevista.

A inexisténcia de um profissional de Relagbes Publicas no quadro da
organizagao, por si so, ja representa um fator que compromete o desenvolvimento
de um modelo simétrico de comunicacao, apesar da Assessoria de Imprensa no
organograma da empresa. Através da perspectiva dos entrevistados, € nitida a
inadequacao quanto a um modelo especifico, prevalecendo acdes que transitam
entre o modelo de imprensa e propaganda e o de informag&o publica, logo,
assimétricos e que desconsideram o equilibrio nos relacionamentos. Aqui cabe a
sugestado de contratagdo de um profissional de Relag¢des Publicas, para, a partir de
um profundo estudo da comunicagao e dos publicos da empresa promover agoes
baseadas em pesquisas e que permitam o planejamento e envolvimento das mais
diversas areas para superagdo das dificuldades apontadas pelos atendentes,
profissionais estes que lidam diretamente com a populagao e cuja atuacao prescinde
da efetividade dos processos comunicativos internos. Ainda em relagdo ao
profissional de RP, é possivel a definicdo dos objetivos da comunicagao interna, bem
como o desenvolvimento de processos e propostas para a revisdo de procedimentos
internos, que embora nio se relacionem diretamente com a comunicagcdo, mas que
comprometem o atendimento, por dificultarem a execugao dos servigos — ai gerando
o0 aumento da exposi¢ao dos atendentes.

O conceito de simetria na comunicagao — inexistente atualmente no DAE - é
apontado por GRUNIG (2009) como sendo

importante principalmente no interior da organizacdo, onde auxilia a
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construir uma cultura participativa que, em troca, aumenta a satisfagdo do
funcionario com a organizagdo. A comunicagdo simétrica e a cultura
participativa, em grande medida resultam da estrutura que a alta
administragdo escolhe para a organizagdo. Entretanto, comunicadores nao
obtém sucesso a menos que fagam parte da equipe da alta administragao
que desenvolve a estrutura organizacional. (GRUNIG, 2009, p. 64)

Deste modo, € importante e urgente, por parte da alta administragdo, a
percepcdo da necessidade de aprofundamento do aspecto comunicacional para
além da Assessoria de Imprensa — que apesar da capacidade de diminuir o impacto
das exigéncias, tem alcance limitado ao observarmos esse alcance sob a Teoria da
Exceléncia em Relagdes Publicas (GRUNIG, 1992), que contempla a possibilidade
da comunicagdo estratégica, e que desenvolve conceitos outros que ndo s6 a

simples divulgacao e disseminagao de noticias e informagdes.

Bloco IV - Gestdao da Comunicagao/Relagoes Publicas.

A- Existéncia de Projeto de adequacao:

Quadro 39 — Sobre a existéncia de programa de comunica¢ao no DAE.

Ent 1 — Nao.

Ent 2 — Claro que existe, estda melhorando. Inclusive, o atual presidente fez uma
coisa que eu com vinte e trés anos e meio de DAE nunca tinha visto, ele sentou la
no 0800 com a gente e atendeu telefone, eu nunca tinha visto isso, e eu falei com
ele; entdo tem vontade, s6 esperamos que isso melhore a cada dia que passa.

Ent 9 — Eu ndo conhecgo e acho que nio existe.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Entre os pesquisados, 10 (dez) deles afirmaram nao existir ou
desconhecerem a existéncia de um programa de comunicagédo, especifico. Os
entrevistados que ndo foram categoricos ao negar a existéncia citaram como
programa algumas ag¢des pontuais, como o jornal interno, a ferramenta spark — um
programa de mensagens instantaneas utilizado internamente, os quadros de avisos,

entre outros.
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Quadro 40 — Sobre as formas de geracao das informacgodes internas.

Ent 3 — Eu ndo tenho conhecimento pessoal, eu imagino que parte da Diretoria de
Divisado, que vai ser o centralizador da area dele, que vai receber as informacodes e
passa a ser responsavel por divulgar isso. Em caso de informagdes externas ele vai
disseminar essa informacgao.

Ent 10 — Eu acho que s6 pessoal da Assessoria de Imprensa, a maioria € de 13, as
coisas oficiais sdo de 14, o resto é fofoca.

Ent 11 — Que eu sei é s6 a imprensa, e que eu procuro acompanhar pelo site do
DAE.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Diferentemente da questdo 26, essa pergunta se referiu mais especificamente
a geragédo das informagdes e ndo da instdncia em que ocorre a definicdo das
politicas de comunicacdo. Apesar dessa orientacdo, as respostas indicam que a
geragao de informagdes para o ambito externo, parte da Assessoria de Imprensa,
das Diretorias de Divisdo, da mesma forma que apontam para o desconhecimento a

respeito da geracao interna, citada por 04 (quatro) entrevistados.

Quadro 41 — Como uma area especifica de Comunicagao pode contribuir com
o atendimento ao publico?

Ent 3 — Poderia melhorar no sentido de estabelecer procedimentos de cada tipo de
servigos, que possibilitasse a capacidade de medir o tempo médio que levaria para
executar determinados servigos, ai vocé consegue medir e avaliar, para propor
melhorias. Essa questao estrutural juntamente com a questdo de comunicagao
traria muita agilidade para o servigo.

Ent 4 — Se alguém fizer essa ponte, vocé tem de quem cobrar, vocé vai cobrar
aquela pessoa se a coisa ndo andar; isso ai tinha que ser feito de maneira
eletrbnica, para que fique registrado, para vocé poder cobrar e para nao perder
depois de um tempo sobre o que foi feito em determinada situagao; eu acho que
deveria ter para acabar com as “picuinhas” aqui dentro, por isso que ndo chega a
informacgao [...].

Ent 7 — Pode até melhorar, mas a resposta do atendimento ao publico ela é de
acordo com a resposta |a fora, da execugéo dos servigos; porque nao adianta vocé
prestar um bom atendimento para o consumidor, como a gente faz, mas na pratica a
execucao € o contrario; as vezes a gente e chamado de irbnico, porque atende e
representa bem o DAE, atende o consumidor muito bem, mas 80% do problema
dele nao foi sanado, so6 ficou no atendimento e parou por ai.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa questdo partiu de uma situagédo hipotética: o caso de existir, no DAE
uma area especifica para a gestdo da comunicagéo, a comunicagao desenvolvida na

empresa, especifica para essa finalidade, se os atendentes percebem as
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possibilidades de favorecimento do trabalho do setor.

Na percepcdo dos profissionais, a possibilidade de uma area de
gerenciamento da comunicagdo poderia contribuir, sim, com o trabalho,
especialmente pela observagdes de alguns deles em relagdo ao tema e pelas
eventuais atribuicbes da area, para a “centralizagdo das informagdes”, segundo as
palavras dos proprios entrevistados:

— “Poderia melhorar no sentido de estabelecer procedimentos de cada tipo de
servicos, [...] Essa questdo estrutural juntamente com a questdo de
comunicacgao traria muita agilidade para o servi¢o.”

— “Nos do atendimento dependemos de varios setores e a falta de informacao
prejudica a gente, quando isso ndo é publicado afeta o trabalho; uma area
especifica de comunicacdo deveria funcionar para buscar informacdes sobre
o funcionamento de todos os setores, centralizando as informacoes,
repassando [...], ampliando o acesso.”

— “fazer um trabalho de ligagdo mesmo, eu acredito que se tivesse uma equipe
gue coordenasse isso seria mais facil; a visao dela seria, inclusive, uma visao
externa, vendo os defeitos de cada setor; essa equipe de fora, estaria vendo
tanto os erros de outros setores como 0s nossos erros, e assim por diante.”
Os entrevistados foram além, afirmando que a area de comunicagao, poderia

contribuir também com a perspectiva do gerenciamento dos processos, uma vez que
pode — em conjunto com outras areas — estabelecer procedimentos e também
avaliar a sua eficiéncia, em fungao das atuais circunstancias, propondo melhorias e
medindo resultados. Afora a maior parte citar a 'centralizagao', os servidores
levantaram outros conceitos como: agilidade em servigo, integragdo, antecipar a
informagédo, acompanhamento e acesso as informagdes. O entrevistado 10 faz uma
sintese do que foi apresentado pelos demais entrevistados: “Uma abertura maior,
dialogo maior entre as secdes, ter menos restri¢gdes; deixar o orgulho de lado, deixar

cargo de lado e deixar o DAE mais completo de comunicagao.”
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Quadro 42 — Sobre a existéncia de um programa de capacitagao e treinamento.

Ent 2 — Sim, faz tempo que ndo tem, mas ja tivemos bastante. Ndo existe um
programa, mas vai acontecendo. Atualmente nao tem.
Ent 7 — Dependendo da administracdo sim; quando € uma administracdo que se
interessa pelo telemarketing e pelo que o DAE vai divulgar, é feito esse trabalho.
Ent 12 — O DAE tinha que ter isso ai; dentro da empresa, do DAE; tem 800
funcionario no DAE, o DAE tinha que ter pelo menos, uns cinco funcionarios
capacitados para fazer treinamento mensal com o pessoal, tinha que ter; por
exemplo quando a gente fez curso no Paschoalotto, pagou trés ou quatro mil reais,
foi todo mundo 13, ja faz quatro anos, se eu disser que lembro de uma palavra do
que foi falado eu estou mentindo, porque nao teve sequencia e isso vocé nao pode
ficar pagando; existem funcionarios no DAE, tem pessoas capacitadas para isso,
inclusive vocé que tem capacidade para esse tipo de coisa dentro da empresa; e
tem outras pessoas também, dar cursos internos para todo mundo abrir a cabeca,
mas nao existe um programa.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os atendentes apontam a inexisténcia de um programa e destacam a
pontualidade das ag¢des voltadas para a capacitacao e reciclagem dos servidores da
area, colocando que consideram importante suprir essa caréncia, ao mesmo tempo
que confirmam a existéncia da pratica da multiplicagdo interna, ou seja, os
profissionais mais experientes capacitam os recém-chegados, demonstrando
entrosamento e profissionalismo. A sugestdo do entrevistado 12 é pertinente e
complementa a questdo: “O DAE tinha que ter isso ai; dentro da empresa, do DAE;
tem 800 funcionario no DAE, o DAE tinha que ter pelo menos uns cinco funcionarios
capacitados, para fazer treinamento mensal com o pessoal, [...] existem funcionarios
no DAE, tem pessoas capacitadas para isso, inclusive vocé que tem capacidade
para esse tipo de coisa dentro da empresa; e tem outras pessoas também, dar

cursos internos para todo mundo abrir a cabega, mas n&o existe um programa.”




153

B- Relagbes Publicas: agdes existentes versus conceitos teoricos.

Quadro 43 — O Setor de Atendimento e a suficiente disponibilidade de
informacgodes.

Ent 3 — Nao é suficiente; as vezes tem um procedimento que ele é estabelecido,
alterado e isso ndo chega até o 0800, e isso atrapalha bastante.

Ent 4 — Nem sempre, porque tem coisa que acontece que nos nao ficamos
sabendo; quando a coisa esta normal até que vocé vai, na rotina, mas aconteceu
alguma coisa diferente as vezes vem mentiras para noés, ai € complicado e nem
sempre tem informacéo, ai tem que correr atras, deduzir.

Ent 9 — Nao; é como eu falei, falta muita coisa, fica muito perdido inclusive para a
rotina, a falta de comunicacdo também se estendeu para o pessoal da rua, ndo tem
muita comunicacgao, o pessoal vai ficando meio distante, até pelo radio.

Ent 10 — Limitado para o dia tem; na atual situagdo que a gente tem ali esta legal,
da para trabalhar

Fonte: Elaborado pelo autor.

Este bloco teve por finalidade verificar convergéncias entre as agdes
existentes e as aplicacbes propostas pela literatura, em relacdo a atuacado do
profissional de Relag¢des Publicas, considerando-se as particularidades da empresa
publica e a prestacao do servico de atendimento ao publico, por via telefénica.

Dos entrevistados, 07 (sete) afirmam que 'nem sempre' ou 'nao’ dispéem de
informacdes suficientes para a rotina de sua atuacao profissional, enquanto os que
afirmaram dispor de informacdes para a rotina, ou seja, para o dia-a-dia, retomaram
a desatualizagcdo do sistema utilizado no Setor — para registros e baixas de
ocorréncias, a pontualidade das informacdes disponibilizadas, a comunicagdo com o
pessoal operacional 'da rua' e a dificuldade para as situacdes de 'fora da rotina'
como queima de bombas, rompimento de adutoras, entre outras. Essas, requerem
uma maior agilidade de agao entre os envolvidos para facilitar o atendimento a
populagdo quando o desabastecimento acontece, demandando maior atencao, tanto
para o atendimento, quanto para a execu¢cdo em si, 0 que também foi apontado

pelos atendentes.
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Quadro 44 — A associagado de um Relagdes Publicas e um programa de
comunicagao contribuiria com o trabalho do atendimento ao publico?

Ent 3 — Se juntar tudo que ja foi falado aqui, questao cultural, questao de cobranca
dos funcionarios por rendimento; conscientizacado; questdo de em ultima instancia
ter que punir, se associar tudo isso, mais o Relagdes Publicas, a comunicagao, se
agregados, vao trazer um beneficio muito grande.

Ent 4 — Pode, acredito que sim; ele vai ser um elo, ele vai cuidar dessa parte de
comunicacao; que € uma parte muito importante e que o pessoal da pouca
importancia; porque a parte da comunicagao, do esclarecimento de muita coisa, de
deixar a coisa mais clara, o DAE nao tem cuidado com isso [...].

Ent 5 — Sim, seria essa pessoa que poderia ligar os setores todos, na questao da
comunicacgao; seria o comego de uma melhora.

Ent 9 — Sim, com certeza, facilitaria; porque estaria preocupado com isso, em
diagnosticar e tentar resolver, deveria ter uma pessoa para isso.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Entre algumas afirmacdes de apoio deliberado e outras com ressalvas
bastante pertinentes, a totalidade dos entrevistados acredita que um profissional de
Relagdes Publicas, associado a um programa direcionado a comunicagao, pode
contribuir com o atendimento ao publico. Por tratar-se de profissionais que lidam
diretamente com o publico e conhecedores das demandas da area, é valido destacar
as ressalvas:

— “seria essa pessoa que poderia ligar os setores todos, na questdo da
comunicacao; seria o comego de uma melhora.”

— “ele traria informacdes sobre o que esta acontecendo, do que vai acontecer;
ele traria e a gente confiaria nele, traria informagdes com mais fidelidade
também, ndo seria um boato; € a funcao dele [...]"

— “Se ele tiver as informagdes que nés vamos necessitar sim.”

Essas e outras ressalvas envolvem conceitos como confianga e fidelidade na
informacéo e no profissional, importancia da comunicagcdo na empresa, atualizacao
e disponibilidade.

Os atendentes lembraram a importancia de se manter uma atuacgao sinérgica
e proxima entre o Setor e a Assessoria de Imprensa — atual instancia responsavel
pela Comunicagdo no DAE, o que ja foi citado que ocorre atualmente, da mesma
forma que apontaram nomes de outros profissionais — jornalistas — com os quais a
area mantinha estreito contato, e que eles apontam como facilitadores de suas

atividades naquelas ocasioes.
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Nesse contexto, de uma area de atendimento ao publico, em uma
organizagdo publica municipal com todas as suas particularidades, o
reconhecimento em relagdo a comunicagcado indica uma percepgao favoravel ao
trabalho do campo, restando evidenciado que a nogédo dos integrantes do Setor
sugere que sua atividade € potencializada quando o conjunto todo contempla a area

e tem o apoio institucional para minimizar a exposicao destes profissionais.

Quadro 45 — A percep¢ao sobre os consumidores.

Ent 2 — No DAE hoje, o consumidor € o ponto principal, mas atualmente n&o se
percebe dessa forma. Existe respeito em certas coisas como as contas, mas o
consumidor tinha que ser mais bem tratado; em termos de agilidade do servigo. No
meu atendimento ele € um cliente, eu trato como um cliente, que vem em primeiro
lugar, € a lei da razdo e da educagéo, sem ele o DAE n&o existe.

Ent 4 — Como uma pessoa que reclama; o DAE nao vé a pessoa como cliente; tanto
que falam contribuinte, n&o é um cliente; eu vejo como cliente nosso, nds temos um
produto que ele consome, a agua, e tem esgoto, que nds oferecemos, colocamos o
preco e prometemos qualidade, que ndo é cumprida, entdo DAE o vé como uma
pessoa que reclama; de forma especifica, no Setor de Atendimento é visto como
contribuinte; criou-se essa cultura; o contribuinte e visto como uma pessoa que
reclama e que nao tivesse o direito de reclamar, principalmente quando a pessoa
insiste, quando a pessoa € de idade, um desprezo [...].

Ent 5 — Atualmente como consumidor, mas este consumidor ndo estad tendo o
respeito devido, porque nao esta atendendo de forma adequada, da forma que o
pessoal espera do DAE; uma empresa que era para ter um trabalho bem melhor e
nao esta tendo, entdo, quer dizer que néo esta tendo respeito pela populagcédo; a
visao dele, empresa, esta bem distorcida em relagdo ao consumidor; € muito dificil
uma empresa ir para a frente com uma visao dessa, se ndo vé o consumidor como
um cliente [...].

Fonte: Elaborado pelo autor.

Aqui, o levantamento do conceito predominante em relacdo ao publico
atendido pela empresa serve para verificar possivel aproximagao ou distanciamento
das praticas ao perfil indicado pelos profissionais atendentes.

As respostas sao divididas entre: Consumidor - 06 (seis) entrevistados;
Cliente — 02 (dois) entrevistados; Contribuinte — 03 (irés) entrevistados e
Reclamante — 1 (um) entrevistado, o que indica a indefinicdo em relagéo ao publico
atendido por estes profissionais. Nas respostas essa indefinicdo fica ainda mais
aparente por conta da clara percepgdo de que os servicos solicitados ao

Atendimento ndo tem sido executados a contento da populagao, pelo menos na ética
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dos atendentes. A efetiva identificacdo do publico e o desenvolvimento desse
conceito entre todos profissionais do quadro funcional da empresa — num trabalho
de integracdo e alinhamento gerencial, pode proporcionar uma atuacdo mais
assertiva, seja em termos operacionais, seja em termos administrativos, o que
restaria facilitada ao 0800 e seus profissionais.

A indefinicdo é evidenciada pelo entrevistado 03, que afirma: “cada um dos
operadores tem sua percepgao pessoal; mas em relagao ao DAE todo mundo deve
pensar igual, de prestar um servico de qualidade, mas independente do
guestionamento de contribuinte, consumidor, é ele que faz com que o DAE possa
continuar existindo; que deve ser olhado com respeito, apesar de as vezes nao

sermos vistos com um respeito maior por parte da populagao;”

C- Satisfacéo dos publicos;

Quadro 46 — Satisfagao no ambiente organizacional

Ent 3 — Eu acho que vai agregar tudo, espaco fisico, questdo estrutural,
relacionamento pessoal, ganhar mais, participagdo, das pessoas se ajudarem,
contribuem para que o processo possa ocorrer da melhor maneira possivel.

Ent 4 — Em primeiro lugar condigbes de trabalho aqui para nds; um ambiente de
relacionamento tranquilo; boas ferramentas e recursos para atender bem; a
estrutura geral, porque n&o adianta vocé dar o maximo aqui e depois la fora deixa a
deseja, porque estoura aqui outra vez; o nosso cliente ndo entende que eu estou
aqui fazendo a minha parte: de atender, registrar e passar para frente, ai saiu das
minhas maos, ndo sou mais eu que vou resolver o problema; o atendimento foi feito,
s6 que chegou la e travou, ele ndo entende, ai ele vem pra cima de mim; esta
faltando esse elo, essa condi¢cao de trabalho |a fora, faltando a vontade de trabalho
la fora, esta faltando competéncia de trabalho la fora e isso tudo gera insatisfagéo;
porque vocé fica aqui e a pessoa te xinga, vocé nao vai devolver isso pra ela, vocé
segura, vocé que fica com a insatisfagdo, mas ninguém resolve.

Ent 6 — Eu tenho comentado com alguns amigos, que eu nao entendo porque € que
ndés estamos tdo desmotivados; o nosso salario estda em dia, nds estamos
conseguindo adquirir bens materiais com o salario que a gente ganha, como horas-
extras, com beneficios; eu ndo entendo o porque da desmotivacdo, 0 que causou
isso, hoje em dia até os servidores mais humildes conseguem pagar uma faculdade
para um filho, ou comprar um carro zero, ele uma casa confortavel, isso deveria
causar uma satisfagdo; e no ambiente de trabalho o que gera a satisfacdo é a
pessoa conseguir realizar a tarefa dela com condi¢des para isso, e ela querer fazer
a atividade dela, mas hoje em dia muitos nao querem.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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As informagdes dos atendentes no decorrer do questionarios evidenciaram a
assimetria da comunicagdo no Departamento, com o estratégico publico interno
inclusive, dai, identificar o nivel de satisfagdo com a organizagcdo, enquanto
“‘indicador do efeito do sistema de comunicagdo da organizagdo (D'APRIX (1996)
apud FERRARI 2009, p. 78) seria uma forma de confirmar essa relagdo. Esse bloco
de questdes se deu para essa finalidade.

A primeira questdo buscou obter a nogdo de satisfacdo mantida pelos
atendentes, que resultou no levantamento de aspectos como: estrutura fisica ,
equipamentos e remuneragcao adequados, relacionamentos interpessoais positivos,
possibilidade de execucido das atividades da area e mais especificamente para a
area de atendimento ao publico, disponibilidade de informacdes de forma integral.

Apesar de nao se referir deliberadamente a satisfacdo ou insatisfacdo dos
atendentes, esses servidores apontam motivos para justificar certa insatisfagdo com
a organizagao, como a questao estrutural (moveis e equipamentos prejudicados), a
recorrente falta de informagdo para prestar a populagdo, entre outros fatores.
Identificar essa particularidade serve para justificar as informagdes levantadas na
questao seguinte, que se refere especificamente a satisfagcdo dos entrevistados em

relagéo a organizagao.

Quadro 47 — Vocé esta satisfeito com o seu trabalho?

Ent 1 — Eu gosto do que eu fago. O que eu nao estou satisfeito € com a falta de
informacgdes, que muitas vezes nao chegam para mim, mas eu estou satisfeito com
o que eu fago.

Ent 3 — Nao. Acho que poderia ser bem melhor, poderia ser bem diferente. Falta
investimento em ferramentas, para aperfeigcoar o sistema de geoprocessamento ser
integrado com a informatica, para agilizar a obtengdo de dados com a ligagdo do
contribuinte, para trabalharmos com redes de agua, um sistema de gerenciamento
de viaturas, rastreamento; isso tudo iria gerar um sentimento de que vocé esta
sendo mais produtivo, agilizando o processo, nao so6 de fazer a sua parte.

Ent 5 — Nao totalmente; porque muitas vezes vocé fica numa situagdo em que nao
tem como atender bem o consumidor, entédo fica dificil.

Fonte: Elaborado pelo autor.

As respostas sao reveladoras, afinal, 09 (nove) servidores declaram estar
satisfeitos com o seu trabalho, ainda que desenvolvido mediante a superagao das

diversas dificuldades por eles apontadas. Essas respostas séo justificadas por eles




158

em relagéo ao trabalho que desenvolvem, ou seja, a satisfagdo aqui estd mais para

a satisfacdo pessoal do que para a satisfagdo com a organizacgao, justificativa que

aparece nos argumentos desenvolvidos por eles que novamente recaem sobre a

falta de investimento em atualizagdes para a area e outras a que o setor se relaciona

(Sistemas de controle — telemetria, viaturas), investimentos em estrutura para o

Setor e as demais areas (viaturas, maquinas pesadas, etc.). Outra contribuigdo para

essa questao se da quando atentamos para as afirmagdes sobre as contribuigdes e

melhoras que eles disponibilizam para servir a empresa, como um todo e nao

somente as suas atividades:

“‘isso tudo iria gerar um sentimento de que vocé esta sendo mais produtivo,
agilizando o processo, ndo so6 de fazer a sua parte.”

“eu ainda tenho potencial para trabalhar, tenho saude, tenho vontade e gosto
muito do que eu fago; eu era pintor e vim para o atendimento ao publico
porque eu gosto desse tipo de trabalho, fago isso por amor; tanto € que a
gente ndo mede esforgos para atender.”

“‘porque muitas vezes vocé fica numa situagao em que nao tem como atender
bem o consumidor, entao fica dificil.”

“eu procuro dar o melhor de mim na secao que eu trabalho, procuro resolver
os problemas o mais rapido possivel, eu procuro ndo dar problema para o
chefe, e isso gera uma satisfacdo para mim”

Essas informacgdes confirmam o que propde a comunicagao excelente, uma

vez que “a satisfagdo individual com o trabalho tende a estar relacionada om a

variavel “complexidade do trabalho” e ndo com as caracteristicas da organizagdo.”
(FERRARI, 2009, p. 79)
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Quadro 48 — Qual o fator que mais contribui para a satisfagcaol/insatisfacao?

Ent 2 — Saber que ele - o DAE - ainda existe, que dos 50 anos da empresa eu faco
parte ha vinte e trés. Eu quero aposentar aqui, por isso que eu luto por isso aqui, e
eu tenho medo, muito medo de um dia alguém entregar isso aqui.

Ent 3 — Essa questdo tecnolégica e a questdo de ndo termos continuidade das
agdes, como a gente sabe do envolvimento politico na autarquia, por exemplo,
quando de um projeto como dos procedimentos, numa mudanga de administracao,
de mudancga de diretoria, ela vem com outro foco, e tudo o que foi feito € perdido.
Eu acho que mesmo com a mudanca de Presidéncia, de diretorias, deveria existir
um projeto para que fosse dado continuidade nas perfuragbes de pogos, extensdes
de redes, investimentos em melhorias e capacitacdo, e acho que deveria ter a
participacao da sociedade e se envolver e cobrar isso.

Ent 6 — Eu estaria mais satisfeito se 0 DAE atendesse o anseio do consumidor no
menor tempo possivel na parte de manutengao; porque atender o telefone ali é
rapido, € facil, o problema é atender e resolver o problema; com isso ai eu me
sentiria realizado.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Fechando o bloco, buscou-se identificar especificamente as causas da
satisfagdo ou insatisfacdo dos atendentes. Quanto aos depoimentos dos que
afirmam estarem satisfeitos temos como destaque:

— “Saber que ele - o DAE - ainda existe”

— “Eu estaria mais satisfeito se o0 DAE atendesse o anseio do consumidor no
menor tempo possivel na parte de manutencao.”

— “A satisfagdo que a gente tem de poder atender o contribuinte que necessita
dos servigos.”

— “Ver a pessoa ligar de volta e agradecer, falar que o DAE resolveu o problema
dela.”

— “Saber que 300.000 pessoas tem agua e esgoto em suas residéncias, agua
encanada e o esgoto recolhido em uma rede coletora, isso € uma satisfagcao
para mim.”

Os insatisfeitos apontam como causa:

— “Essa questdo tecnoloégica e a questdo de ndo termos continuidade das
acgdes, como a gente sabe do envolvimento politico na autarquia, por
exemplo”.

— “nao estao preocupados com o atendimento, com o cliente; hoje o DAE nao

tem preocupagéo com o seu cliente, seja da zona sul, seja da periferia”
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“tem coisas que nos ficamos chateados porque ndo temos como atender o

consumidor.”

D- Vulnerabilidade da organizagao.

Quadro 49 — A importancia dos servigos prestados a populagao.

Ent 3 — Sim sdo, com certeza; nés estamos falando de saneamento basico e tudo o
que esta relacionado ao DAE influencia politicamente, esta relacionado a saude
publica e a saude financeira do municipio. O nosso trabalho é essencial, e eu vou
mais além, o DAE s6 nao fechou as portas porque nao temos concorrentes.

Ent 4 — Sim, saneamento é tudo, é saude e afeta bastante a vida das pessoas.

Ent 5 — Sim, a populagao espera da gente um bom trabalho, eles ficariam felizes se
a gente conseguisse atender melhor.

Ent 6 — Muito; sdo importante e muitos funcionarios ndo tem a visdo disso e
infelizmente sdo relapsos; e chegou a esse ponto porque o DAE tinha que ter
mecanismos de punigcdo, de excluir do quadro aquele que nao serve, porque esta
crescendo muito o numero de servidores que ndo servem para nos, que nao estao
comprometidos com a empresa e com a populagao, e o tempo esta passando e eles
estdo ganhando estabilidade profissional e eles vao continuar aqui, eles vao
aposentar e esses estao desgastando os funcionarios que querem trabalhar.

Fonte: Elaborado pelo autor.

“*

Aqui, o conceito de vulnerabilidade é relacionado a duas dimensdes: “a
externa, que sdo os riscos, ameacgas e impactos provocados pelos agentes do
entorno; e a interna, que pode ter sua origem na falta de processos de comunicagao
planejados, propiciando o surgimento de conflitos e da falta de harmonia nos
relacionamentos, com eventuais impactos na Vvisibilidade da organizagao.”
(FERRARI, 2009, p. 82)

A partir de seu estudo, Ferrari (2000), propde que vulnerabilidade é maior
quando relacionada as organizagbes que causam “maior impacto na sociedade por
seus produtos ou servigos”, logo, uma intensa exposig¢ao publica. No caso do DAE, a
vulnerabilidade é bastante alta, em face dos fatores levantados nas entrevistas com
os atendentes — no que tange ao planejamento da comunicag¢do, sendo inclusive,
agravado pela natureza dos servigos prestados: saneamento basico.

Os atendentes foram questionados sobre a importdncia dos servigos
prestados pelo DAE e se eles impactam e afetam a populagcdo, para que fosse

possivel identificar se eles se veem incluidos nesses impactos e processos, uma vez
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que, além de buscar na bibliografia, o propdsito da pesquisa era inventariar a
percepcgao desses profissionais, justificando a amplitude das variaveis da pesquisa
em relagao aos temas propostos.

Foi unanime entre os 12 (doze) entrevistados a afirmagao de que os servigos
prestados pelo DAE sao importantes para a populagdo da cidade. Importante
salientar que os entrevistados extrapolaram esse aspecto, apresentando também
alguns agentes internos e externos a organizagdo, antes mesmo de terem sido
questionados sobre pressdes que a organizacéo é exposta. Destacamos:

— Populagao de baixa renda (agente externo);

— Politicos (agente externo);

— Populagao (agente externo);

— Funcionarios relapsos e descompromissados com a empresa (agente
interno);

— Consumidores da empresa (agente externo).
Esse tema da vulnerabilidade sera considerado e complementado pelas

questdes a seguir.

Quadro 50 — A maior expectativa da populagao em relagao ao DAE.

Ent 1 — Que ele consiga realizar aquilo 0 que os consumidores pagam, esperam
retorno do que investem no DAE, ou seja, esperam do DAE a resposta nos
atendimentos que forem necessarios, abastecimento de aguas, solugbes das
contas, problemas de manutengdo de rua de vazamentos de agua e esgoto,
esperam que o DAE exerca esse papel.

Ent 3 — Uma prestacao de servicos com qualidade e agilidade, como ja ocorreu no
passado, quando as pessoas viam o DAE como a menina dos olhos da Prefeitura,
um o6rgdo que dava respeito, onde existia um influéncia politica que em alguns
momentos foi mais forte e em outros mais fraca; de uma visao de que o DAE é
importante, que o DAE tem capacidade de se manter independentemente de politica
ou n&o.

Ent 5 — Esperam que o servigo seja feito e ndo tenha que ser refeito em alguns dias,
como tem acontecido, isso € muito chato.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A populagdo de Bauru, publico direto do DAE, do qual advém a receita da
autarquia, é o foco nessa questdo: como os atendentes percebem expectativas da
populacao em relagao ao Departamento. Mais uma vez, essa questao foi construida

sob a perspectiva de profissionais que lidam com o atendimento e estdo em contato
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com as expectativas dos municipes.

Os atendentes, em sua maioria, afirmam que a populacédo espera que o DAE
preste os seus servigcos com qualidade e agilidade. Em resumo, eles deixam claro
que ao cumprir a sua missédo, o DAE ira satisfazer as expectativas da populagao.
Embora respondida a questao da expectativa, eles acrescentam outros pontos que
podem ser considerados pela empresa:

— “fazer algumas iniciativas pra baixa renda, parece que o presidente tem umas
ideias dessas, [...] deveria comprar caixas d'agua, vender e parcelar para as
pessoas e pde em suaves prestagdes pra pessoa na conta, eu ndo sei se isso
€ possivel por lei, isso € uma forma de saneamento basico.”

— “de uma visao de que o DAE é importante, que o DAE tem capacidade de se
manter independentemente de politica ou ndo.”

— “se a tarifa é baixa, o problema ¢é a politica que esta ai; se quer fazer politica
faca, mas nao reclama do preco que faz; porque tem que ter atendimento
com qualidade, porque € isso que eles esperam.”

— “Que melhore em geral e que nao seja vendido.”

Quadro 51 — Pressoes externas.

Ent 2 - Infelizmente sim, a imprensa. A imprensa hoje manda no DAE, os
vereadores mandam no DAE; tem servigos 1a que faz trés, quatro, cinco dias que
esta em aberto, ai entra um servigo agora, que € um pedido de um Vereador eles
vao la, fazem o pedido do vereador e deixa o que esta aberto a cinco dias, eu acho
errado isso; € uma pressao politica; e da imprensa também [...]

Ent 4 — Sim, pressao do comando, porque eles ndo querem saber se tem condigéo
ou néo, eles querem que seja feito [...].

Ent 5 — Além da pressdo da populacao, existe uma pressao interna, como os
recursos que vocé muitas vezes nao tem, mao de obra, o equipamento, como a
informacgao que as vezes nao chega e que vocé tem dificuldade em transmitir para a
populagao, para que o andamento do servigco seja melhor.

Ent 12 — Nao, é o cliente mesmo que aborda a gente, que faz mais pressao; tem o
Vereador, os proprios Diretores de Divisdo, de Servicos que pedem meio
mandando, mas tem uma hora que vai acabar fazendo...

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa questdo buscou identificar fatores que os atendentes percebem como
“‘pressbes” externas ou internas e que podem dificultar o setor, ou mesmo o

andamento dos servicos da organizagdo. Sdo agentes de presséao, identificados
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pelos profissionais:

Funcionarios: “quando alguém de dentro precisa de uma resposta e vocé nao
consegue a resposta vocé percebe uma pressao sim”;

Da propria situagdo interna: “existe uma pressao interna, como 0s recursos
que vocé muitas vezes nao tem, mao de obra, o equipamento, como a
informagao que as vezes nao chega e que vocé tem dificuldade em transmitir
para a populagao, para que o andamento do servigo seja melhor”;

Imprensa: “tudo o que vai para a imprensa acaba surtindo efeito contra o
DAE, e isso é uma coisa que afeta o 0800, com certeza”;

Politicos, Vereadores, Assessores: “Tem bastante, parte politica, vereador que
liga aqui e faz pressao para ser atendido mais rapido, tem bastante”; “o
problema € politico; a gente sente que isso ai esta cada vez maior, a
influéncia politica na empresa, estd engessando bons profissionais; bons
projetos ndo vao para frente por causa desse fator politico que tem;”

Alta hierarquia da propria empresa, “do comando™: “os préprios Diretores de
Divisdo, de Servigos que pedem meio mandando, mas tem uma hora que vai
acabar fazendo...”

Uma sugestdo valida — e retomada na préxima questdo — para minimizar a

exposicao da area de atendimento em relacdo aos demais servigcos que estio

registrados no sistema, logo, em caso de ndo serem atendidos com a mesma

prioridade das ocorréncias advindas das pressodes listadas e que sdo executadas

antes das demais vem do Entrevistado 03: “é necessario avaliar anteriormente para

poder dar uma resposta do problema que chegou até a imprensa, mas deve seguir a

mesma prioridade de todos os demais servigos ja registrados; eles tem que ter um

feedback, eles estao no papel de cobrar, que as vezes tem um fundo politico ou néo;

mas independente disso nds temos o papel de receber essa informacao, mas ela

nao tem que ser olhada como prioridade até que seja constatado no local’. Com

isso, é possivel concluir que restaria facilitada a situagcdo do Setor a definicdo do

procedimento de se manter — e cumprir — a ordem de registros do sistema da area.
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Quadro 52 — As pressoes, o Setor de Atendimento e as expectativas da
populagao.

Ent 2 — Tendo procedimentos; ndo é porque fulano ligou que vocé vai fazer o
servigo; juntamente com a manutengao; deve ser respeitada a ordem de registro
das solicitagbes; isso é falta de planejamento para fazer servigos préximos, que a
populagao vé fazer aqui e ndo faz ali; ai a pessoa liga brava e quer entender porque
aconteceu isso [...].

Ent 3 — E uma questdo de capacitacdo, de treinamento, de direcionar algumas
ligacbes quando acontece um problema grave, um dispositivo para o atendente nao
ficar desgastado, que seja mais tranquilo, e possa trabalhar da melhor maneira.

Ent 4 — Nao depende s6 da gente, tem que melhorar o todo, para acabar essa
pressao tem que melhorar o todo; cada um assumir a sua responsabilidade [...].

Ent 5 — Para a execugao, a pressao externa, seria um atendimento melhor, mais
rapido, mais eficiente; no caso da comunicag¢ao do 0800, vocé melhora trabalhando
a comunicagao com outros setores e isso melhora tudo, uma corrente, onde vocé
consegue fazer o melhor.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A pressao sobre o setor de atendimento € comum, mas os atendentes tem
sugestdes em relagado e isso, sugestdes estas que n&o se restringem apenas aos
temas afetos ao Setor ou ao atendimento especificamente. Sobre a execugédo dos
servigos temos:

— “A melhor forma seria ndo acumular muitos servigos registrados e nao
atendidos, de manutencgéo que depende de uma segunda area.”

— “Tendo procedimentos; nao € porque fulano ligou que vocé vai fazer o servigo;
juntamente com a manutengdo; deve ser respeitada a ordem de registro das
solicitacbes.”

— “pessoal da rua n&o trabalha sob pressdo, de jeito nenhum; essa pressao
acaba sendo somente sobre o atendimento, porque na execugao essa
pressao nao funciona.”

— “Estabelecer os atendimentos por ordem de registro, para poder estabelecer
uma data para passar para o cliente; entdo nao ia ficar um vazamento com 60
dias |a, parado la na porta da pessoa.”

Sobre adogao de sistema de atendimento telefénico automatico:

— “E uma questdo de capacitagdo, de treinamento, de direcionar algumas
ligagdes quando acontece um problema grave, um dispositivo para o
atendente nao ficar desgastado, que seja mais tranquilo, e possa trabalhar da

melhor maneira.”
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Sobre a empresa como um todo, inclusive relacionando o problema com o
quadro funcional:

— “tem que melhorar o todo, para acabar essa pressao tem que melhorar o
todo; cada um assumir a sua responsabilidade, o pessoal ser melhor treinado,
viabilizar a manutencgao para resolver o problema mais rapido; € um conjunto
de coisas e que cai aqui porque a que gente atende a populagéo.”

Sobre a comunicagao que afeta ao Setor:

— “no caso da comunicacao do 0800, vocé melhora trabalhando a comunicacao

com outros setores e isso melhora tudo, uma corrente, onde vocé consegue

fazer o melhor.”

Quadro 53 — Atitudes os dirigentes em relagao as pressoes.

Ent 6 — Eles procuram satisfazer a solicitacdo de quem pede; porque realizando o
servico que € pedido pelas pessoas influentes, continua tudo na mais perfeita
ordem, eles continuam nos seus cargos, e as coisas continuam do jeito que estao; a
maioria da populagdo ndo tem atendida as suas solicitagdes; mas um publico tem
sido, um publico pequeno, mas que tem autoridade, que tem influéncia politica ou
poder econdmico, e eles sendo atendidos as coisas continuam caminhando aqui
dentro.

Ent 10 — Eu vejo que na maioria das vezes mandam fazer, segura o rojao, agenda
para o dia seguinte, usa de jogo de cintura, o que da para fazer ja faz hoje; essa
postura da direcao, de mandar fazer é ruim para caramba, porque o pessoal ja sabe
que isso funciona e ja liga fazendo aquela presséo psicolégica em cima de vocé,
dizendo que vai no Jornal da Cidade, no Bom Dia, ai vocé registra e passa para
frente; e vocé tem que saber como vai escrever, porque muitas fichas de
atendimento vao para o processo,e essas informagcdes podem comprometer
também, e o DAE pode tomar um processo gigantesco na cabeca.

Ent 12 — As vezes sdo eles que acabam pressionando; eles pressionam para fazer
o servigo do amigo, do amigo, do amigo, e isso ai tem que fazer na frente e acabou;
pede, mas mandando, ai fica dificil.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao abordar a postura dos dirigentes, considerados aqui nas diversas
instancias hierarquicas que os atendentes tem contato, foi possivel visualizar as
impressdes em relagcdo a vulnerabilidade e as pressdes a que estido expostos e
presenciam no Setor. Em relacdo aos lideres foram levantados aspectos
relacionados ao apoio da chefia imediata, a possibilidade desses dirigentes atuarem
de forma a planejar os servicos e também a possibilidade de oferecerem respostas

mais proativas e dotadas de continuidade, em fungdo da realidade da area, seja
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pressionando menos, seja minimizando essas situagodes.

E valido destacar a colocagdo do entrevistado 05, que resume bem a situagéo
do setor: “A gente percebe que eles até tentam entrar em contato com esses outros
setores internamente, mas vocé nao vé resultado, até vé resultados momentaneos,
mas daqui a pouco comec¢a tudo de novo, dando problema novamente; quer dizer,

nao tem uma coisa constante, a engrenagem nao anda legal, ela para muito.”

Quadros 54 a 58 — Indicagao de como os conceitos permeiam o trabalho.

Os conceitos levantados nessa questao, foram pesquisados sob a dtica do
que propde a Comunicagao Publica, enquanto “iniciativa estatal na disseminacao de
informagdes de interesse geral o instauragdo de processos de comunicagcdo que
constituam uma parte ou a totalidade das garantias de direitos, do quadro
institucional de Estado democratico.” (HASWANI, 2013, p. 75).

Para responder sobre os conceitos, os mesmos foram introduzidos aos
entrevistados de forma a prestar esclarecimentos basicos relacionados a cada um
deles, sendo desenvolvidos a partir da percepg¢ao dos proprios servidores, de forma
a nao induzir especificamente ao principio proposto, ao contrario, buscando ampliar

o tema, a 6tica dos conceitos e temas pesquisados.

Quadro 54 — A) Transparéncia

Ent 1 — Trabalhar com transparéncia dentro daquilo que a gente desenvolve é
essencial; se vocé nao puder ser transparente essa pessoa vai ligar no mesmo dia,
no dia seguinte ela vai retornar, ele exige que vocé que vocé atue com
transparéncia.

Ent 3 — N&o consegue ter transparéncia hoje, pelo fato de os servigos estarem muito
acumulados, vocé ndo se compromete com a pessoa no periodo que vocé vai
atender ela, no numero de dias, mas também ndo pode abrir pra ela que existem
tantos servigos na cidade; porque no nosso papel enquanto servidor publico, nos
nao temos a necessidade de apresentar esses dados pra ela, se alguém tiver que
fazer que esse alguém esteja acima, mas nao quantificar isso; entdo nao
conseguimos ser transparentes totalmente, porque se for fazer vai gerar uma
indisposicéo, vai gerar um problema muito mais grave.

Ent 10 — No DAE, tem transparéncia e ndo tem, vocé vé que tem coisas que o
pessoal deixa por baixo do pano, esconde alguma coisinha; deveria ter mais
transparéncia, mas nao tem [...].

Ent 12 — Dentro do 0800 tem transparéncia; hoje a gente consegue falar a real, o
que esta acontecendo real, de fato, e eu acho legal isso ai; a gente sempre tentou




167

essa conquista e conseguiu junto com a Assessoria de Imprensa; a Isabel € uma
pessoa legal para trabalhar com ela, vocé liga la e fala para ela que vai ter um
problema e ela ja anuncia no radio, no jornal; esta legal trabalhar agora.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A transparéncia, foi proposta como fator permeante da atuagdo da
organizagéo publica, como “qualidade do translucido, que permite ver através de.
Aplicada aos organismos estatais significa deixar a mostra tudo o que passa as
hostes do poder, disponibilizar o acesso da sociedade aos movimentos do setor
publico” (HASWANI, 2013, p. 74)

Assim, os entrevistados apontam situagdes em que mascarar certas agoes
para com a populagdo é o caminho, limitando o alcance das agdes dos atendentes
neste sentido, da mesma forma que descrevem certas iniciativas para o pleno
exercicio desse conceito, o que é confirmado pela maioria, ou seja, 09 (nove) deles
afirmam a transparéncia como essencial, como importante para o Setor e seus

profissionais, embora exista “dentro do possivel”, segundo o entrevistado 07.

Quadro 55 — B) Democracia

Ent 4 — Também esta faltando; quem tem poder ndo tem democracia néo; quando
interessa tem, quando nado interessa ndo tem nao; as vezes fazem vista grossa
porque ha interesse; como misturou o pessoal com o profissional, entdo o cara sabe
de alguma coisa errada que o outro fez e o cara esta na méo do outro; entédo isso
nao € democracia, e fica essa porcaria que esta ai.

Ent 7 — Hoje sim, hoje acabou a ditadura aqui dentro, falamos a mesma lingua, ter
um acesso mais rapido, a populacao também tem esse acesso, tanto por telefone
como pessoalmente.

Ent 9 — E importante; as pessoas cobram mais por atendimento rapido, querem no
mesmo dia e falam um monte quando nao sdo atendidas, falam dos direitos delas;
os contribuintes cobram mais hoje e tem mais consciéncia dos direitos deles.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Numa perspectiva mais recente, a realizagdo da democracia representativa
se da com a publicidade, com tornar visivel o que esta oculto e com a
descentralizagdo, que altera e reposiciona a relevancia da politica para a periferia,
em relagdo ao centro do poder (HASWANI, 2013), onde o municipio e seu governo
‘tem a publicidade mais direta, concreta, palpavel e, portanto tem maior
possibilidade para o cidaddo administrar seus proprios negdcios e diminuir o espaco

do poder invisivel.” (HASWANI, 2013, p. 47). Nesse contexto é que a administragéao
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publica pode — em maior ou menor grau — realizar as ambigdes democraticas, afinal,
ainda segundo a autora “o nivel de desenvolvimento politico de um pais tem uma
boa medida no padrao de relacionamento entre o Estado e a sociedade, o governo e
o conjunto de cidadaos [...].”

Dessa forma, levantar a percepgao dos atendentes em relacdo a esse
conjunto permitiria identificar como o processo comunicativo do Setor de
Atendimento internaliza a questdo do acesso dos cidadaos a autarquia, e a
reivindicacdo de seus direitos em relagcdo aos servigos prestados. Na pratica os
atendentes demonstraram que reconhecem essa mudanca no perfil do cidaddo — em
busca de uma nova cidadania, em detrimento da postura do administrador publico,
as vezes inapto na adequacdo a esse comportamento, logo, da dificuldade de

atender as expectativas do consumidor.

Quadro 56 — C) Interesse Publico

Ent 1 — Também estd deixando a desejar; pelo que a gente vé hoje ndo ha uma
satisfagcdo do publico interno e externo; quanto ao publico externo, acredito que
lidamos com um publico muito interessado.

Ent 6 — A gente ndo consegue satisfazer esse interesse, porque a gente nao
consegue atender a populagdo num tempo curto, realizar um bom trabalho; as
vezes consegue um aqui e outro la, mas a gente deixa a desejar e nao consegue
resolver os problemas.

Ent 9 — Acho que o DAE antigamente era mais interessado na populacéo, hoje nao
estd mais como antigamente, eu ndo sei se porque era menor, se era mais facil de
administrar; eu percebo isso, que n&o tem um interesse legal.

Ent 11 — Tem sim, o trabalho nosso é voltado para o interesse da maioria, porque ali
quem paga a gente é o contribuinte, entdo ele exige que seja bem atendido, que
seja solucionado o problema dele.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Comunicagao Publica, em debates mais recentes propde a mudanca no
foco da comunicacgéao: do interesse estrito da organizagéo e dos seus gestores, “para
o atendimento dos interesses do conjunto da sociedade de uma forma consciente,
responsavel e estratégica” (DUARTE, 2012, p. 61). Isso é assumir o interesse
publico, onde é privilegiado o interesse coletivo, em detrimento dos interesses
privados, particulares, corporativos, comerciais ou de um corpo dirigente. Aqui esta o
desafio do profissional ao praticar a Comunicagao Publica: assumir o espirito publico

sobreposto as perspectivas pessoais e corporativas, distanciado das ideias de
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comunicagado apenas como “um tipo de concessao paternalista, de angariar apoio,
instrumento de persuasao, seducao, para disputa ou manutencdo do poder, ou nas
versdes menos refinadas um fendmeno da natureza que pode ser deixado ao acaso
ou ao improviso.” (DUARTE, 2012, p. 61)

Quando ao interesse publico, no desenvolvimento dos trabalhos da area do
atendimento, os servidores se dividem em relagdo ao assunto e afirmam tanto que o
DAE pouco atua voltado ao interesse publico como “o nosso trabalho é voltado para
o interesse da maioria”, segundo o entrevistado 11.

Aqui, o ideal seria que a maioria percebesse e demonstrasse que o interesse
da populacado fosse o principal foco da atuacdo do DAE. Preocupante € o que
apresenta o entrevistado 04, ao afirmar que “muito pouco, as pessoas nao tem
nogao do interesse publico, o interesse aqui € individual, de cada um”, quando o
correto seria um comportamento mais proximo do que sugere o entrevistado 10: “Eu
vejo que a Secéao (de Atendimento) e a manutengdo procuram colaborar ao maximo,
para atender o interesse da populagéao, trabalhando em conjunto.”

Outro ponto levantado refere-se a descontinuidade desse comportamento e
dessa mentalidade, em que nem todos os atendentes percebem ou indicam estar
alinhados com esse viés da prestacdo de servigos, e segundo 05 (cinco) deles
relatam a possivel insatisfacdo do interesse publico por conta da prestagdo dos
servicos do DAE nao estar conseguindo ser cumpridos com rapidez, sem a devida
iniciativa em relagdo a populagdo, ou por um desconhecimento generalizado do

termo interesse publico.

D) Planejamento

No contexto social onde atua e esta inserido, o DAE exerce papel
preponderante, prestando servicos essenciais, de saneamento basico a toda
populagdo da cidade de Bauru, logo, sua atuagao prescinde de principios que
contribuam para a analise do ambiente e para a efetiva reducdo de riscos ao
cumprimento de sua missdo. Preso ao fato da pesquisa situar-se no campo da
Comunicagéo, o recorte aqui se da no sentido da exceléncia, ligada aos processos

interacionais e de relacionamentos, sob a perspectiva das Relagdes Publicas, o que
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implica em propor como ideal o pensamento, o planejamento e a administragao
estrategia da comunicacao organizacional com os publicos da autarquia.

KUNSCH (2006, p. 05) indica que na contemporaneidade, as relagdes
publicas devem ser encaradas como fungao estratégica, onde o profissional pode
‘com base na pesquisa e no planejamento, encontrar as melhores estratégias
comunicacionais para prever e enfrentar as reacdes dos publicos e da opiniao
publica em relacao as organizagdes, dentro de uma dindmica social.”

Embora possuam definicbes amplas, planejamento e estratégia, quando
associados remetem a processos de gestdo mais alinhados com a Administragao
Estratégica que preza pelo envolvimento da alta hierarquia e dos demais niveis da
organizacgao, que no caso da Administragao Publica se aproxima dos propdsitos do
modelo Gerencial (BRESSER PEREIRA, 2006).

Os entrevistados apresentam percepg¢des pouco favoraveis, em relagao aos

itens planejamento e estratégia:

Quadro 57 — D) Planejamento

Ent 1 — Estamos a desejar.

Ent 3 — Com relagdo ao planejamento, o que poderia melhorar seria a adogao de
procedimentos, porque alguns estdo explicitos e outros sao implicitos, e, a partir do
momento que sejam registrados esses procedimentos ndo tem mais A ou B, s6 tem
algo definitivo, sem a questao pessoal, numa questao de falta d'agua vai ser tratado
de tal forma; seria igual pra todo mundo.

Ent 5 — N&o esta acontecendo; porque se o andamento do trabalho ndo esta bem, o
planejamento também né&o esta legal.

Ent 6 — E o que precisaria ter; se tivesse ocorrido um planejamento 14 atras, a gente
estaria colhendo agora o resultado positivo; muitos servigos sédo feitos sem
planejamento, entdo gasta-se muito, € mal feito, tem que refazer, ndo tem
planejamento; as vezes, quem esta mandando executar o servigo ndo tem estudo,
nao se preparou para aquilo, ele sabe executar outras tarefas, mas nessa area de
planejamento ele peca, nds ndo temos planejamento.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A inexisténcia ou precaria existéncia de planejamento no ambito da
administracado do DAE é apontado por 08 (oito) servidores, que apesar de néo terem
sido esclarecidos previamente sobre a tematica nem informados em relagdo ao
conceito estar incluido na pesquisa, demonstram ter nogdo da importancia dessa

pratica, indicando-a como fator capaz de minimizar os atuais problemas pelos quais
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sdo expostos, por conta do ndo atendimento adequado das ocorréncias recebidas e
registradas pelo servico de atendimento telefénico ao publico. Também é possivel
identificar entre as respostas dos entrevistados — apesar de se enquadrarem no
nivel operacional — que estes diferenciam agcdes pontuais de a¢des planejadas, que
envolvem estudos mais aprofundados — pesquisas — para identificar pontos
vulneraveis do processo comunicativo e operacional do Departamento. Isso
demonstra a presenga de um espirito critico, fator basico do modelo de
administragcdo mais agil, a administracdo estratégica e gerencial, que propde o
desenvolvimento do espirito critico para encontrar as solugdes e a adaptacdo ao
ambiente. No caso dos profissionais do Setor de Atendimento, essa fase ja se

encontra superada.

Quadro 58 — E) Estratégia

Ent 3 — Estratégia também cai na questdo pessoal, como as vezes nédo se tem
recursos, vocé acaba criando algumas estratégias, por exemplo, com o servigo esta
muito acumulado hoje, vocé sente uma pressao com relagdo a servigos solicitados
duas, trés, cinco vezes e ainda nao executados, entdo a gente percebe que quando
o operador atende a pessoa cobrando mais uma vez, ela espera ser atendida o
quanto antes, e entao ele cria mecanismos para se defender daquilo; cada um cria
uma estratégia para tentar minimizar o impacto daquele contato que ja ndo é a
primeira vez que acontece, pelo acumulo de servigos.

Ent 5 — Também n&o esta bem; como pode ter uma estratégica boa se, no geral, ela
nao aparece?

Ent 9 — O pessoal tem uma estratégias, o pessoal vai querendo fazer para ver se
melhora as coisas, mas eu nao vejo muito resultado.

Ent 10 — Tem estratégia no DAE sim, o pessoal bom vai atras; o pessoal esta
tentando fazer alguma coisa; o pessoal procura fazer de forma estratégica, mas
nem sempre sai do jeito que devia.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A nocéo de estratégia remete ao aspecto da adaptagcdo da organizagdo ao
ambiente, propondo o aperfeicoamento de relacionamentos e a adequacao dos
instrumentos para a manuteng¢ao do didlogo entre o organizagbes e a sociedade, a
partir do aperfeicoamento dos processos de gestéo, e que “pode ser entendida como
uma forma de fazer as coisas e alcancgar os objetivos estabelecidos. Se no passado
as estratégias estiveram relacionadas a ciéncia militar, na atualidade as estratégias
estdo diretamente relacionadas as agdes das organizagbes frente ao mercado.”
MATIAS-PEREIRA (2006, p. 131)
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Da mesma forma que em relagdo ao planejamento, os entrevistados afirmam
nao perceber a existéncia de estratégias, pelo menos 08 (oito) sdo categdricos em
relacdo a isso, enquanto outros 03 (trés) que nao citam a inexisténcia
especificamente relatam estratégias individuais para minimizar contatos reiterados
de contribuintes, estratégias a serem atingidas ou que nem sempre “saem do jeito
que devia”, indicando certa inconsisténcia das afirmacdes em relagdo ao que ocorre
no Departamento em termos de estratégias.

Este quarto bloco tratou de levantar informagdes sobre a gestdo da
comunicacdo no DAE, mais especificamente e associada ao que propbde a
bibliografia em relagéo a atividade do profissional de Relagdes Publicas — sob a ética
da Teoria da Exceléncia — e os varios fatores abordados por ela, complementado
pela observagcao da presenca dos conceitos comuns a Comunicagcdo Publica. A
associagao das Relagdes Publicas com a Comunicagdo Publica se justifica pela
aproximacao dos conceitos estudados pelo campo das RPs e a novidade das
praticas da CP, modalidade esta, favorecida pelas possibilidades do exercicio da
democracia e o aperfeicoamento do modelo gerencial na Administragao Publica no
Brasil — pautado no interesse publico e focado na eficiéncia organizacional.

O DAE, atualmente desenvolve projetos que alcangam grande repercussao
social, tanto pelo volume de investimentos quanto a propria natureza dos projetos,
como a implantacdo do Sistema de Tratamento de Esgoto na cidade e a crescente
demanda por abastecimento e reservagcdo causada pelo crescimento dos
empreendimentos imobilidrios no municipio. Toda esse cenario justifica a
necessidade de programas voltados para a comunicagcdo e também de
aperfeicoamento do modelo administrativo da organizagdo, que apesar dessa
constatagdao, ndo adota um programa especifico de Comunicagao, que promova a
efetiva integracdo interna e os adequados relacionamentos entre os publicos,
inclusive pela sua area de atuacao e a natureza de suas atividades.

Entre os profissionais entrevistados a existéncia de um profissional de
Relagbes Publicas no quadro funcional facilitaria a obtencao das informagdes para a
area, para o estabelecimento de padrées e procedimentos no atendimento, além de
trabalhar para o favorecimento da integragdo entre as areas e o gerenciamento e

avaliagdo dos processos internos. A superacdo da pontualidade e da
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espontaneidade das acdes comunicacionais sao outros aspectos apontados pelos
entrevistados que vém de encontro as fungdes do profissional das Relacdes
Publicas, cuja atuagao plena prescinde do planejamento e da pesquisa, além da

préxima ligagdo com a alta hierarquia da empresa. Ferrari (2009) sustenta que

ndao somente a necessidade da pratica simétrica para 0 sucesso
organizacional, mas também que a fungdo de relagbes publicas deve estar
representadas junto a alta diregcdo, para ajudar a construir um contexto
estrutural organico, necessario para manter a cultura participativa e,
consequentemente, a satisfagdo dos funcionarios. (FERRARI, 2009, p. 89)

Sobre a satisfagdo, surgiu a revelagdo de que os funcionarios — em sua
maioria — consideram-se satisfeitos com o trabalho que desenvolvem, sem contanto,
deixar de apontar que isso se da em meio as dificuldades para o exercicio de suas
atividades. Nas palavras deles, essa satisfacdo tem relagcdo mais com a identificagcao
com a organizagdo e a prestacdo de servicos a comunidade que com as
intercorréncias de comunicagao para a plena atuacdo da empresa. Apesar da
satisfagcdo demonstrada pelos entrevistados, € sabido que o DAE nao dispde de um
programa especifico ou uma cultura deliberadamente participativa — em termos de
comunicagéo, ou mesmo conduz a comunicagdo sob a luz de um modelo simétrico
de comunicagao, que segundo a Teoria da Exceléncia (GRUNIG, 2009), seria capaz
de promover o equilibrio de interesses, cultivar e administrar relacionamentos

utilizando a pesquisa e a comunicagao de forma estratégica, valendo ressaltar que

Comunicagdo simétrica € importante principalmente no interior da
organizagdo, onde auxilia a construir uma cultura participativa que, em
troca, aumenta a satisfagdo do funciondrio com a organizagdo. A
comunicagao simétrica e a cultura participativa, em grande medida resultam
da estrutura que a alta administracdo escolhe para a organizagao.
Entretanto, comunicadores nao obtém sucesso a menos que fagam parte da
equipe da alta administracdo que desenvolve a estrutura organizacional.
(GRUNIG, 2009, p. 64)

Enquanto autarquia e monopadlio para a prestacao de servigos de saneamento
basico na cidade de Bauru, o DAE, sob a ¢ética da vulnerabilidade, pode ser
enquadrado na categoria de empresa 'mais vulneravel', por pertencer a um setor que
causa grande impacto social pelo tipo de servigo prestado, logo a intensa exposi¢cao

publica, o que impde a adogdo de praticas mais simétricas e sofisticadas de
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comunicacgdo, além de Relagdes Publicas estratégicas e excelentes. No caso do
DAE, por conta da inexisténcia de um profissional ou um programa estrito de
comunicagao, fica prejudicada a percepcdo em relagcdo a questdo uma vez que
organizagdes mais vulneraveis “dependem de um controle maior nos seus contextos
interno e externo e da crescente pressdo causada pelos publicos estratégicos”.
(FERRARI, 2009, p. 169)

A indefinicdo de publicos agrava a situagao, afinal, quando aborda a questao
da vulnerabilidade a Teoria da Exceléncia (GRUNIG, 2009, apud FERRARI, 2009, p.
169) observa que “um ambiente turbulento e complexo, com pressdo de grupos
ativistas estimula organizagdes a desenvolver uma fungdo de relagdes publicas
excelentes”, o que nao ocorre na empresa pesquisada. Essa constatagao, mais uma
vez, permite a sugestao de inclusdo de um profissional das Relagdes Publicas para
potencializar a dimenséao estratégica da comunicagdo, bem como estabelecer “uma
funcdo gerencial com identidade unica que ajuda uma organizagdo a adaptar-se ao
seu ambiente para alcangar o equilibrio entre seus seus objetivos comerciais e um
comportamento social responsavel.” (STEYN, 2007, apud FERRARI, 2009, p. 169)

Um programa de comunicagdo associado ao profissional das Relagdes
Publicas foi percebido pelos profissionais do atendimento como favoravel a atuagao
do setor, inclusive pela capacidade de promover a atuagédo sinérgica entre as
instancias internas, e também equilibrar expectativas comunicacionais.

Sobre as impressdes dos atendentes, € importante salientar a nogao mantida
por eles sobre a reputacdo frente aos clientes (também percebidos e identificados
como consumidores, contribuintes, populagdo) entendida aqui como as 'falas'
colhidas nos atendimentos, que pode variar entre positivas e negativas formas de
avaliacao da empresa, em funcdo das expectativas da populagdo atendida pelo
orgao.

Sobre os conceitos que aqui foram pesquisados em relacdo a Comunicagao
Publica (transparéncia, democracia, interesse publico, estratégia e planejamento) e
desenvolvidos pelos entrevistados, obteve-se em sintese, uma relagdo de
providéncias e propostas a serem adotadas pelo DAE para favorecer o setor de
atendimento ao publico especificamente e aprofundar a questao administrativa para

alcangar um modelo mais proximo do gerencial, pautado tanto na maior observagao
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dos procedimentos internos para buscar contemplar o cidadao e o interesse publico,

que atualmente cresce e é observado pelos profissionais da area do 0800.

Bloco V — Sugestoes

Quadro 59 — Sugestoes ou consideragdes a respeito do contexto/temas
abordados.

Ent 1 — O que eu vejo e consigo entender, apesar da diferenga do setor publico, &
que noés precisavamos € ter o modelo privado, aproximar e ter ele como modelo,
procurando desenvolver essa politica aqui dentro do DAE, capacitar funcionarios,
trabalhar a mentalidade de modo geral, e sempre que possivel fazer a reciclagem,
[...]

Ent 2 — Eu acho que faltam mais reunibes, mais unido, mais integragdo dos
funcionarios, esta faltando isso [...].

Ent 3 — A questao prioritaria seria o DAE fazer um planejamento a longo prazo, que
isso se tornasse algo publico, para que a populagdo pudesse participar, de cobrar
isso; e para que o DAE tenha uma meta, ndo para daqui a trés, quatro anos — que é
o periodo que dura a administragao atual, mas que o DAE tenha uma meta para 10,
15, 20 anos [...].

Ent 4 — [...] nés temos que ter um comando técnico; até para estar discutindo com
propriedade; em primeiro lugar no DAE tem que ter comando, o DAE hoje nao tem
comando, precisamos de um comando que saiba o que esta fazendo [...] esta
faltando muita coisa, primeiro esta faltando administracdo, depois, falta
responsabilidade dos funcionarios, porque a grande culpa pelo DAE estar passando
certas coisas € dos funcionarios, afinal, quem tem que cuidar da empresa somos
nds, isso aqui muda a cada quatro anos, esse pessoal que esta ai é transitorio, e
quem tem que cuidar do DAE somos nds, porque nds sabemos como fazer, como
funciona [...].

Ent 5 —[...] nés precisariamos ter informagdes de outros setores, porque como vocé
vai passar para a populagcao que quer saber de tudo [...].

Ent6 —[...] € uma empresa em que nds ndo temos concorrentes, senéo, ja tinha ido
a bancarrota; tem um grupo que leva a sério, que esta na Diretoria hoje, até o
Presidente — que faz questao de dizer que € um homem direito, mas tem que mudar
muita coisa aqui, existem coisas aqui que nao andam; parece que cada grupo, cada
setor, esta trabalhando contra, para prejudicar a empresa [...] vai chegar uma hora
que o DAE, com esse grupo de funcionarios, vai ter que contratar uma empreiteira
para produzir servigos basicos nossos, esta ficando muito grande a quantidade de
pessoas que estdo encostando, quem esta no poder ndo tem instrumento — talvez
nao queira — para fazer o funcionario produzir [...] me desculpe pelo desabafo,
infelizmente; se pudermos mudar alguma coisa aqui dentro, porque o problema hoje
€ o trabalhador e algumas diretorias que tem negocios particulares e esta em
conflito com o servigo no DAE.

Ent 10 — [...] o que demora no DAE s&o as licitagdes, € muito demorado, néo sei
como demora tanto, deviam tentar agilizar mais esse processo, para dar um maior
dinamismo para o DAE, para a manutengao e para o investimento de agua também,
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que é muito importante; a cidade esta crescendo e as reclamagdes sempre vao
existir, mas o DAE parou no meio do caminho [...].

Ent 11 — Eu queria que se fizesse um pouco mais de integracdo entre os
funcionarios e as Diretoria; e que tivesse um programa de reciclagem para a gente
poder se atualizar no andamento do DAE [...].

Fonte: Elaborado pelo autor.

No que se refere as sugestbes e outras observacdes possibilitadas nessa
questdo, aqui transcritas quase que integralmente, é possivel afirmar que nessa
questao foram abordados quase todos os temas levantados na bibliografia, ao que
se pode auferir que em grande parte dessa contribuicdo dos profissionais ndo tem
sido consideradas, uma vez que discorrem com facilidade sobre aspectos que
extrapolam a tematica do atendimento. S&o opinides e assertivas que indicam
propensao e abertura a formatos comunicativos que considerem tanto o operacional
quanto o gerencial, que tratam dos procedimentos de disseminagao interna de
informagdes, e também do processo de atendimento em si; que tratam das pressoes
impostas por alguns dos publicos do DAE, assim como fazem sugestbes para que
sejam aprimorados procedimentos para o efetivo atendimento das ocorréncias
registradas. Basicamente por forga da sua fungado tatico-operacional, o Setor de
Atendimento ao Publico do DAE encontra-se hoje afastado da alta-hierarquia da
empresa, quando essa ultima questdo impde a consideragao desse publico interno
especifico como interlocutor direto entre organizagéo e sociedade, logo de portador
de fungcdo essencial e que sob condicbes favoraveis de comunicacdo podem

contribuir ainda mais com o DAE, afinal

estardo mais satisfeitos com a organizacédo e existira a probabilidade de
conseguir mais apoio do que rejeicdo aos objetivos da organizagdo. Além
disso, funcionarios que participam dos processos decisorios e tém espaco
na organizacdo serdo possiveis comunicadores estratégicos nos
relacionamentos organizacionais simétricos com os publicos externos e
também os externos. (FERRARI, 2009, p. 88)

Pela natureza dos servigos prestados, pela importancia do atendimento no
estabelecimento de relacionamentos com a comunidade, a consideracdo das
impressdes obtidas por esses profissionais pode contribuir efetivamente para a
mudanca do modelo comunicacional, bem como favorecer a atuacdo de um possivel

profissional das Relagbes Publicas e o estabelecimento de planejamento
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estratégico, a partir da pesquisa e de novos procedimentos internos.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho foi — em todas as suas fases — norteado pela possibilidade de
reconstrugcdo de relacionamentos equilibrados, a partir da efetiva associagcao da
Comunicagédo desenvolvida sob a perspectiva estratégica, as potencialidades dos
profissionais do Setor, em favor da Administragdo Publica, representada pelo
Departamento de Agua e Esgoto de Bauru, enquanto ente responsavel pela gestao
publica dos servicos de saneamento basico na cidade de Bauru/SP. Este equilibrio,
seria entdo alcangado pelo adequacao aos principios propostos pela Administracao
Publica Gerencial (BRESSER-PEREIRA, 2006), pela Exceléncia em Relagdes
Publicas(GRUNIG, 2009), voltados para os propésitos da Comunicagdo Publica
(DUARTE, 2012; HASWANI, 2013).

O cenario da Administracdo Publica no Brasil tem sido alterado, ndo somente
pela demanda pela adog&o de conceitos da administragdo gerencial, mas pela forte
pressao social por melhores resultados e menores gastos, inadvertidamente,
desnecessarios. E mais atualmente, isso tem se dado, apesar da rigidez legal
imposta a essas organizagdes, seja pelas instituicdes de controle, seja pela propria e
especifica natureza desses entes. Assim, a opgdo pelo Departamento de Agua e
Esgoto de Bauru se deu no sentido de verificar como uma autarquia municipal se
comporta frente aos seus relacionamentos, para a estruturacdo dos processos e
estratégias comunicacionais do Setor de Atendimento ao Publico, por via telefonica,
do servico de 0800 disponibilizado aos seus clientes. No decorrer do trabalho, os
processos comunicativos foram refletidos como fundamentais para o
desenvolvimento da comunicacgéo interna e também das relagdes organizacionais.

Marchiori (2008b) sintetiza essa abordagem e afirma:

Afinal, qual a base do processo? Emissor, receptor, mensagem, canal e
feedback. Uma resposta simples e ao mesmo tempo complexa, quando de
sua administragdo nas organizagdes, pois engloba ruidos/barreiras, fluxos,
redes formais e informais e tantas outras relagées que, se bem trabalhadas
revertem em beneficio organizacional. (MARCHIORI, 2008b, p. 216)

Para facilitar a compreensdao no ambito do Departamento, afora o
levantamento bibliografico desenvolvido para estabelecer relagbes entre os

conceitos, foram propostas a analise das praticas comunicacionais para com o
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publico interno e a pesquisa com os integrantes da area de atendimento,
profissionais do atendimento telefénico da empresa, em sua totalidade, ou seja, os
12 (doze) integrantes do Setor. A opg¢ao de entrevista qualitativa com esses
profissionais se deu a partir de indicios de que a analise da rotina dos mesmos e os
contatos por eles estabelecidos fossem capazes de proporcionar dados mais fiéis a
pesquisa — sobre a gestao e 0s processos comunicacionais da empresa, bem como
facilitar a composicao destes com os conceitos levantados na bibliografia. E isso se
confirmou no fechamento das analises das entrevistas. Sobre as praticas
comunicacionais para com o publico interno verificou-se a existéncia de certa
variedade de praticas, com algumas limitagbes, sendo cabivel adequacdes para se
alcancar melhores resultados organizacionais em favor da prépria empresa.

Com relagao ao instrumento aplicado aos profissionais do atendimento, foi
possivel identificar na transcricdo das falas nas 48 (quarenta e oito) questdes, a
presenca de aspectos que comprovam a existéncia de inadequagdes no processo
comunicacional da autarquia, sendo essa questdo agravada por tratar-se de uma
area que depende exclusivamente da circulacdo das informacdes em ambito interno
para essas informacdes que alcancem o publico externo, por meio do atendimento

telefénico. O relatos a seguir demonstram essa situacao:

“hoje a comunicacdo é bem aquém do que se espera, € como eu falei,
muitas vezes vai para a imprensa primeiro, chega para nos através do
municipe alguns casos de falta d'agua e de repente, vocé vai ver foi
divulgado na imprensa mas nao foi colocado para o 0800 ter a informacgao
sobre isso; quando essa comunicagao falha nesse meio, consequentemente
ela vai ter um problema maior para quem esta la na frente.”
(ENTREVISTADO 03)

“esse formato é totalmente errado; tem que ter interligacdo entre todos os
setores; todos os setores tinham que trabalhar como um relégio, ndo € isso
que tem acontecido.” (ENTREVISTADO 02)

“Tem bastante falhas, dentro das Divisdes, o pessoal deve se unir mais, as
Divisdes, os Chefes; fazer reunides para a gente poder falar a mesma lingua
dentro da empresa e procurar trabalhar todo mundo junto e ndo com cada
um puxando a sardinha para o seu lado; ali no DAE é um DAE cheio de
“‘DAEzinhos”, em que todo mundo quer ver a sua Secdo, a Divisdo e
esquece que ali € uma empresa que tem que atender 300.000 habitantes,
ou mais, que é a populacao de Bauru.” (ENTREVISTADO 12)

“Para o atendimento eu tenho que ficar procurando informacéao, e isso se
deve ao pessoal olhar mais para o umbigo, e ndo querer passar para o outro
a informacéo, ndo tem essa nog¢do, quando a gente quer saber algo a gente
tem que ficar procurando, perguntando; ali deveria ser bem informado,
qualquer coisa que acontece deveriam passar para o atendimento, a pessoa
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pergunta as coisas e vocé fica perdido, garimpando aqui, ali; as vezes sai
coisa no jornal, que a gente nao sabe, a pessoa fala que viu no jornal e a
gente tem que procurar para saber, que nem passou la.” (ENTREVISTADO
09)

Na percepcao dos atendentes essas dificuldades internas sdo resultantes de
processos administrativos pouco atualizados, altamente burocraticos — em seu
sentido pejorativo, em face da natureza da organizagdo acentuada pela cultura
interna, que pouco favorece ou percebe a comunicagdo como fundamento para o
Atendimento ao Publico. Um outro aspecto relevante remete a reduzida adesao da
organizagdo as inovagdes tecnoldgicas que favorecam as diversas areas da
empresa e facilitam a comunicagao e o Setor de Atendimento: a utilizacdo dos radio-
transmissores para os informar as ocorréncias aos servidores da area operacional,
quando atualmente existem dispositivos como palmtops e outros aparelhos/meios
para transmissdo imediata dos registros; a n&o utilizagdo de sistemas integrados
entre as areas: técnica (para controle efetivos da manutengéo), distribuicdo (para
controle do sistema de abastecimento e reservagao); inexisténcia de ferramental de
controle efetivo, para o acompanhamento das ocorréncias registradas. Essas
adequacgdes significariam maior agilidade para o diagndstico de fatos e alteragdes
que provocam o aumento da demanda do Setor de Atendimento, além de aproximar
0 orgao de uma perspectiva de administragdo gerencial, ou seja, aprimorar a cultura
e “transitar de uma administragdo publica burocratica para a gerencial. Essa
mudanga porém, n&o pode ser realizada de um dia para o outro. Nem deve ocorrer
com a mesma intensidade nos diversos setores”. (BRESSER-PEREIRA, 2006, p.
264)

Os conceitos da Comunicagao Organizacional, ao serem confrontados com as
colocagdes dos atendentes denotam que a deficiente atuagcdo nessa esfera
compromete a reputacdo do Departamento, considerando-se que sao recebidos
elogios, mas também criticas em relagdo ao servigo prestado, além de ser notdrio
que a indefinicdo sobre os publicos da organizagdo impedem a adequagao das
praticas a cada um deles. No caso especifico do DAE, as Relagbes Publicas,
enquanto 'analista de cenarios' (FERRARI, 2009) podem vir a contribuir para a
efetiva reducdo dos desequilibrios entre os relacionamentos e as praticas

administrativas, uma vez que,
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€ na analise de cenarios que o profissional de relagbes publicas encontra
sustentacao para cumprir sua missédo de colaborar com a alta administragao
no estabelecimento do verdadeiro sentido dos propodsitos da organizagao,
assim como na promogao do espirito empreendedor das pessoas que a
integram e no desenvolvimento de valores que permeiam o seu cotidiano.”
(FERRARI, 2009, p. 88)

Aqui, mais que planejar e redefinir processos comunicacionais, mais que
estabelecer o modelo de Relagcbdes Publicas do Departamento, mais que mapear
publicos estratégicos, a Teoria da Exceléncia vem de encontro a esse contexto para
propor a criagao de efetiva cultura de participagéo, sobre o qual é possivel identificar
apoio dos profissionais, inclusive pelos depoimentos, numa demonstracdo de
profundo compromisso com a missdo da empresa e mais, com a populacao

bauruense:

“a pessoa liga e quer saber sobre um problema que vocé ndo tem em maos
o material, a informagéo que ela quer, de dia ja € mais facil porque vocé
acaba procurando informagdes, que na verdade tinham que chegar, e ela
nao chega, entdo vocé acaba procurando, olha a dificuldade; isso vai deixar
a imagem da empresa mais complicada, porque o consumidor vai ter que
ficar na espera, porque vocé vai ter que buscar aquilo que tinha que estar
chegando; € como uma corrida de bastdo em que o outro ndo vem e vocé
fica ali naquela expectativa, vocé precisa chegar na frente e o outro ndo
vem.” (ENTREVISTADO 05)

“no meu modo de ver ndo s6 os setores competentes, mas todos as areas
deveriam saber, direta e indiretamente; vocé é um representante do DAE e
se nao tiver informacdes basicas, vai passar a impressao de algo que fica a
mercé e ndo tem a preocupacgédo em informar ninguém.” (ENTREVISTADO
03)

“porque sem informagdo vocé nido sabe nem o que esta acontecendo,
quando isso deixa a desejar e isso influi em tudo, demora para tudo, quando
falta alguma coisa, até se descobrir que faltou demora muito tempo; e a
gente demora para ser informado e atende mal por isso; a empresa peca e
deixa a desejar por isso.” (ENTREVISTADO 04)

Sao depoimentos dos profissionais que demonstram interesse no
cumprimento da expectativa da populacédo a partir de uma prestacédo de servigo de
atendimento construida sobre uma cultura que promove a integragdo e a
comunicagado interna, busca a transparéncia, dotada de comportamentos e
procedimentos essenciais ao novo contexto social e democratico internalizados.

Diante dessas demonstragdes, € possivel concluir que considerar o agente

interno nos processos comunicacionais, no caso os atendentes, permitiu a
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confirmacado da hipotese proposta deste trabalho — a partir da percepcdo dos
profissionais da area de atendimento telefénico ao publico — que a adequada
estruturagdo e gerenciamento dos fluxos comunicacionais da empresa — frente a
comunicagao interna e externa — contribuem efetivamente e facilitam a atuac&o do
servigo de atendimento ao publico, via 0800, que tem por objetivo a prestacdo de
servigos a comunidade.

A guisa de colocacdo final, as informacdes levantadas nas 12 (doze)
entrevistas demonstraram que os atendentes dispdem de conhecimento suficiente e
consistente sobre aspectos que apesar de indiretamente relacionados interferem no
servico prestado, como por exemplo, os objetivos e ideais da comunicagao
desenvolvida no ambito do DAE, percepcdo sobre o funcionamento global da
empresa e necessidades de adequacdo (gerenciais, comunicacionais e
operacionais) frente as expectativas da populacdo, além de apresentarem senso e
compromisso muito afinado com os conceitos identificados como ideais para fins
desta pesquisa, inclusive as Relagbes Publicas Excelentes. Cabe, entdo a
organizacao observar essas pontuagdes, aprofundar as discussbées e implantar
procedimentos que os contemplem na gestdo de seus processos comunicativos —
inclusive com a atuagcdao de um profissional das Relagbes Publicas. Afinal, a
Administracdo Publica ndo deve desconsiderar a atual imposicdo por maior
eficiéncia em sua atuagdo, nem ao atendimento dos propdsitos sociais que a
envolvem, assim como as demais organizagoes.

Mais especificamente sobre a possibilidade de contribuicdo ao
direcionamento da comunicagdo mais para a percepc¢ao estratégica que a simples
divulgagao de conteudo — seja jornalistico ou institucional, e a titulo de sugestéao de
adequacao para a Autarquia, tem-se aqui a indicagcdo para promover uma profunda
readequacado da percepcado dos publicos da Autarquia. Rever a atual estrutura de
comunicagdo do DAE reside em desenvolver a integragdo das muitas instancias
internas, promovendo o levantamento dos pontos frageis em termos de atuacéao e
que possam resvalar nos relacionamentos da autarquia. Esse levantamento deve
aprofundar questdes ja estabelecidas o que significa alterar procedimentos ja
enraizados, tendo o enfoque gerencial como ponto a ser alcangado por toda a

organizagdo. Outra perspectiva a ser considerada pelo administrador é o
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aperfeicoamento das formas de avaliacdo do atendimento oferecido ao publico e dos
procedimentos administrativos de modo geral — apesar do aspecto legal que
regulamenta atuagao da autarquia, enquanto ente publico. Os proprios servidores
indicam pontos de estrangulamento internos, que prejudicam o estabelecimento de
eficiéncia no atendimento telefébnico, da mesma forma que impede o
dimensionamento da qualidade do servigo prestado a municipalidade

O Setor de Atendimento ao Publico do Departamento — linha de frente para a
recepcao de informacgdes estratégicas advindas da comunidade bauruense, baseado
na bibliografia utilizada, carece de atencdo especifica no que tange ao
redimensionamento da importancia da comunicacio na autarquia, para que, atuando
de forma mais aproximada, sendo conjunta, da Assessoria de Imprensa e da propria
administracao, possa inadvertidamente referendar o discurso institucional existente,
bem como funcionar como radar de informacgdes essenciais para embasar decisdes,
politicas de atuagao e direcionamento de projetos em funcéo — exclusivamente — das
demandas da populagdo atendida. Esse reconhecimento é devido ao Setor, tanto
pela importancia do trabalho, quanto pela obstinagdo dos profissionais ali lotados
para oferecer o melhor e mais satisfatorio atendimento a sociedade bauruense.

A luz da possibilidade de atuacdo mais afinada entre comunicacdo
estratégica, a administragdo e o0s publicos da organizagdo — a partir do
estabelecimento de politicas efetivas de comunicagao e a revisdo da estrutura atual
em termos comunicacionais, € valido destacar que em junho deste ano de 2013, foi
aprovada a criagao do cargo efetivo de Relagdes Publicas, com o Plano de Cargos e
Salarios. Esta situagdo gera uma grande oportunidade para a Autarquia em relagao

ao tema, em face das eventuais contribuicbes deste profissional.
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AUTORIZAGAD: i i e

Autorizo o académico, do Curso de Pos-Graduacao em Comunicacio
Midiatica da Faculdade de Arguitetura, Artes & Comunicagdo, da Universidade
Estadual Paulista FAAC-UNESP, Sr. Elton Amaro Rodrigues Mateus, a desenvolver
pesquisa integrante de trabalho, bem como utilizar as informagbes coletadas com
profissionais do Departamento de Agua e Esgoto de Bauru para fins exclusivamente
cientificos e desenvolvimento do projeto de pesquisa para a obtengio do titulo de
Mestre, sob orientagdo da Prof® Dr? Maria Teresa Micely Kerbauy, bem como a
identificagio do nome da referida organizago em seu estudo.

Bauru, 10 de abril de 2013,

iasone Albuguerque Candia
Presidente do Conselho Administrativo
Agua e Esgoto de Bauru




191

ANEXO Il - ROTEIRO DA ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE

Bloco | — Identificagcao
Identificagdo:
Cargo/fungao:
Formacéao/Escolaridade:
Tempo de DAE:

Idade:

Bloco Il — Administracéo Publica

A- Modelo percebido - Patrimonialista, burocratico, gerencial.

1- Como vocé avalia o funcionamento do DAE, como um todo, em termos
administrativos?

2- E em termos de comunicagao?

3- O atual modelo administrativo, segundo a sua percepg¢éo, € o mais adequado em
relacao as suas expectativas? E em relagao as expectativas da populacéo?

4- Quais as reclamagdes mais recorrentes em relagdo ao servigo prestado pelo
DAE?

5- Qual seria a forma mais adequada de diminuir essas reclamacoes?

6- A comunicacdo desenvolvida internamente é capaz de influenciar e provocar

reflexos dessas agdes no atendimento ao publico?

B— Praticas: interesse publico, operacional, estratégico e percepcédo dos publicos e

stakeholders (publicos estratégicos)

7- Como funciona o atendimento telefénico ao publico — discorra sobre o processo.
(Estratégias, instrumentos legais, etc.)?
8- Vocé considera esse formato o ideal?
9- Existe alguma forma de avaliagdo do atendimento? (pela lideranga?pela

empresa? Pelo publico?)
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10- Quais os publicos do DAE?

11- Existe alguma diferenciacéo entre os publicos atendidos? Todos sédo atendidos
com a mesma prioridade?

12- Na sua percepgdo, em termos de comunicagdo, qual(quais) seria(m) o(s)

publico(s) que o DAE deve priorizar para facilitar o atendimento ao publico?

C- Adequacao ao cenario atual: tecnologias, operacional, inexistente;

13- Como vocé classifica a atual estrutura do servigo de atendimento ao publico do
DAE?
14- Vocé considera essa estrutura como ideal?

15- Existe algum projeto de modernizacado ou adequacao (estruturagao, legal)?

Bloco Ill - Comunicac&o Organizacional

A - Cultura interna: favorece, prejudica; envolvimento das demais areas;

16- Como vocé percebe a comunicagao no DAE?

17- Vocé percebe a existéncia de uma cultura em que a comunicacgao é favorecida?
18- O que vocé considera ideal em termos de comunicagdo? E internamente no
DAE?

B - Modelo interno de comunicagao: simétrico de duas maos, seria o ideal?

19- Vocé tem conhecimento sobre as formas de geragcdo e disseminacdo de
informagdes no contexto) da organizagao?

20- Como o Setor é abastecido sobre as informagdes — inclusive de outras areas —
que devem ser veiculadas, divulgadas no atendimento?

21- Como o DAE se comunica internamente?

22- Existe a pratica da devolutiva para os consumidores sobre um atendimento

solicitado?
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C - Objetivo da comunicagao desenvolvida internamente.

23- O DAE se comunicar bem internamente?
24- Existe um objetivo definido para a comunicagao interna no DAE?

25- Qual deve ser o objetivo dessa comunicagao?

D — Estrutura organizacional: mecanica, organica — relacionamentos favorecidos?

26- No organograma da instituicdo, em qual instédncia € definida a politica de
comunicagao da organizagao?

27- Como vocé avalia a maneira com que os dirigentes percebem/identificam a
necessidade da comunicacdo no DAE?

28- A quem o Setor se reporta sobre os atendimentos (liderancas)?

29- Como sao tomadas as decisdes que interferem no atendimento?

30- As decisbes que interferem no atendimento sdo tomadas apds a abertura a
consulta e participacao dos funcionarios?

31- Essa postura favorece os relacionamentos internos?

Bloco IV - Gestdo da Comunicagao/Relagdes Publicas.

A- Existéncia de Projeto de adequacao:

32- Existe algum programa de comunicagéo no ambito do DAE?

33- Vocé tem conhecimento sobre a forma como sédo geradas as informacdes
internamente?

34- Indique pontos que tornariam melhor o atendimento ao publico, em relacéo a
uma area especifica de Comunicacgao.

35- Existe um programa de capacitagcdo e treinamento dos funcionarios do

atendimento?

B- Relagbes Publicas: agdes existente x conceitos tedricos.

36- O Setor de Atendimento dispde de informagdes suficientes para a execugao da
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rotina?

37- Um profissional especifico, como o Relagdes Publicas, associado a um
programa especifico de comunicagao pode contribuir com o trabalho do atendimento
ao publico?

38- Discorra sobre como o DAE percebe os consumidores? Qual nogéo presente no

atendimento (cliente, cidadao, reclamante, etc).

C- Satisfacao dos publicos;

39- O que vocé entente por satisfagdo no ambiente organizacional?

40- Vocé esta satisfeito com o seu trabalho?

41- Qual o fator que mais contribui para a sua satisfagcdo em relacédo ao servigo

prestado pelo DAE?

D- Vulnerabilidade da organizagéo.

42- Vocé considera que os servigos prestados a populagcdo sdo importantes? Que
afetam a populagao?

43- O que vocé acredita ser a maior expectativa da populacdo em relacdo ao DAE?
44- Além da populagéo, existe algum outro tipo de pressdo em relagéo ao trabalho
do setor?

45- Como o setor de atendimento pode melhor trabalhar essas questdes durante a
rotina? Como seria favorecido o trabalho do atendimento frente as expectativas da
populagao?

46- Que atitudes os dirigentes tem adotado em relagdo as pressdes?

47- Indique se (e como) os conceitos a seguir permeiam o seu trabalho:

a) transparéncia:

b) democracia:

c) interesse publico:

d) planejamento:

e) estratégia:

Bloco V — Sugestodes
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48- Gostaria de fazer alguma sugestao ou consideragéo a respeito do contexto/tema

abordado?
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ANEXO lil — MiDIA: TRANSCRIGAO DAS ENTREVISTAS COM PROFISSIONAIS
DA AREA DE ATENDIMENTO.



