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1. ANALISE DA SITUACAO-PROBLEMA

Priorizamos como instrumento de estudos para realizacdo do nosso Trabalho de Concluséo do
Curso (TCC), o tema acima expresso ap0s varias rodadas de didlogos entre o grupo, optamos
por descrever a problemética que envolve a implantacdo das Tecnologias da Informacéo e
Comunicacdo na administragdo publica.

Identificamos que as instituicdes publicas, em sua grande maioria, vivenciam, na atualidade,
enormes dificuldades em lidar com esta area, pois varios sdo os fatores que se apresentam
para o gestor, desde o diagnostico situacional inicial até o planejamento e execucdes das
acoes.

As Tecnologias da Comunicacao e informacao representam para toda sociedade beneficios em
varios setores da administracdo publica, pois promove a descentralizacdo da informacéo,
qualifica o atendimento da demanda publica existente e torna mais eficiente a busca por
solugdes de problemas.

As estruturas das organizagdes publicas brasileiras ainda trazem em suas administracfes uma
grande sobrecarga de mecanismos que se mantém como método ao longo da histéria da
formacdo do Estado, onde as acdes dialogadas ndo faziam parte do formato institucional, as
interacdes entre as esferas da administracdo publica ndo eram valorizadas, e o trabalho de
forma corporativa ndo era pensado como algo possivel.

Observamos, porém, que este formato da gestdo publica brasileira tem caracteristicas do
"Estado herdado”, do engessamento, da centralizagdo, da autoridade institucional, mas que
também se apresenta na contemporaneidade como um entrave para a adequacdo das
instituices publicas a um novo modelo de administrar, voltado para o foco no atendimento
qualificado e eficiente das demandas da sociedade.

Para estabelecer a relacdo entre o que herdamos da cultura passada na Gestdo Publica e o que
necessitamos na contemporaneidade, sobretudo, com mudancas sociais de cunho relevante
frente as politicas publicas e suas especificidades, o conhecimento e a pesquisa, conforme
afirma Dagnino (2014) que:

Se ndo for possivel promover um processo de
transformacdo do Estado que herdamos em direcdo ao
"Estado  Necessario” que permita satisfazer
necessidades sociais represadas ao longo de tanto
tempo o processo de democratizagcdo pode se ver
dificultado e até abortado, com enorme esterilizacdo
de energia social e politica.

Nos inquietou, o fator burocratico, o planejamento desconectado da realidade da estrutura e a
dificuldade de compreender a natureza do que € demandado pela sociedade, tudo isso tem
relacdo com o modelo politicamente constituido no Brasil, onde é a gestdo publica é fruto de
um grande lastro de aliangas politicas, constituidas por vérios partidos politicos e
pensamentos divergentes. Este contexto contribui para que surjam as oposigdes internas ao
projeto em curso e conflitos de interesses, ocasionando em resisténcias diversas, dificuldade
de consensos e demora nas tomadas de decisoes.



As mudangas conjunturais da politica e as alternancias de gestdes também impactam na
dificuldade de implantacao de politicas publicas e na continuidade de programas ja em curso,
pois para 0 novo gestor cabera fazer o diagndstico da gestao, realizar mudancas nas equipes e
planejar de acordo com um novo projeto politico que dard os rumos de uma nova agenda
politica. Além disso, 0 novo gestor poderd encontrar resisténcia nos proprios servidores
publicos, que j& executavam determinada politica de acordo com uma metodologia e
mecanismos existentes, por isso, a educacdo permanente e a formagdo continuada precisam
ser meios de fazer o corpo técnico de uma gestdo, compreender a importancia de
determinadas mudancas e fazer parte de novos modelos de gerir o Estado.

Compreendendo o Estado como algo dinamico que precisa estar em consonancia com as
mudancas da sociedade, pretendemos, a partir desse estudo, discutir as TICs a luz do seu
significado como tecnologias e mecanismos capazes de desenvolver novos conhecimentos a
partir da traducgéo das informacgdes, gerando significados que sejam capazes de aprimorar as
gestdes publicas e auxiliar as tomadas de decisbes, com énfase no bem comum e na
publicidade das informagdes produzidas, contribuindo para a disseminagdo de conhecimentos
dentro e fora da Administracdo Publica. As discussdes sobre o conhecimento como o
verdadeiro diferencial sustentavel e o deslocamento do centro das atencbes para o capital
intelectual representam uma evolucéo da gestdo da informacdo. (ANDION, C., 2003).
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2. NOS EXPLICATIVOS

A administracdo publica é organizacdo bastante complexa. Atualmente, em virtude das fortes
mudangas pelas quais passa 0 mundo e da rapidez em ter que atender a sociedade, as pressoes
dos diversos atores sociais (movimentos e suas demandas especificas de cada segmento,
empresarios, representantes da populacdo constituidos, fluxo interno da administracéo etc), a
gestdo de um sistema de processamento de dados agil e eficaz é condi¢do urgente para o
aperfeicoamento de qualquer gestdo e para o seu apoio administrativo. Porém, identificar os
problemas advindos de um sistema falho néo é suficiente para resolver a auséncia ou lentiddo
da informagé&o.

As TCls sdo recursos estratégicos para a administracdo, mas que também constituem desafios.
Os problemas identificados neste diagnostico para o uso de sistemas e manuseio de
equipamentos, ndo se refere somente a implantacdo de sistemas de informacdo (software),
mas também dificuldades encontradas por agentes avessos as tecnologias e ao uso de novos
equipamentos, e com baixa capacidade de articulacdo politica, como também, a dificuldade
orcamentaria encontrada pelos gestores para implantar essas tecnologias e capacitar 0s
servidores publicos, ou a ndo priorizacdo dessas tecnologias no orgcamento publico.

Portanto, vimos neste contexto, a necessidade de aprimoramento dos estudos e anélises sobre
0s principais problemas que se relacionam com as Tecnologias da Informacéo e Comunicagéo
(TIC), desde a implantacdo até os impactos resultantes da baixa capacidade de processamento
de dados na administracdo publica, problematica que norteou nosso objeto de estudo para
concluséo do curso.

Para melhor desencadear esta problematica, relacionamos as suas causas com a alta, média e
baixa governabilidade, de acordo com o poder de decisdo e intervencdo direta na gestdo
publica municipal (BULGACOQV et al., 2007). Consideramos a alta governabilidade, o poder
executivo municipal em si, o prefeito, secretarios, pessoas que sdo diretamente responsaveis
pelas principais acdes e decisbes de uma prefeitura, e que sdo responsaveis e capazes de gerir
e determinar uma cultura organizacional de acordo com a agenda politica deste grupo em
questéo.

Denominamos de média governabilidade, o corpo de servidores publicos municipais e
técnicos responsaveis por gerir parte do ciclo da execugédo e implantacdo de politicas publicas.
Mesmo considerando que estes atores ndo séo os definidores das a¢bes da gestdo municipal, é
fato que ocupam um papel fundamental para o estabelecimento ou ndo de um programa
politico na administracdo pablica, de acordo com o0s seus proprios valores, relagfes politicas,
compreensdo, defesa ou descrédito por uma determinada agenda politica.

Por fim, consideramos a baixa governabilidade, as conjunturas da macroeconomia e da
macropolitica, fatores que no cenario internacional e nacional possam afetar diretamente os
repasses de recursos, a receita municipal e impactar na qualidade da oferta de servigos
publicos, por exemplo.

A baixa capacidade de processamento de dados na administracdo municipal é causada por
problemas de alta, média e baixa governabilidade. Para cada causa elencada nesta escala de
controle e dominio, existe um processo que envolve Varios atores e que a resolugdo esta
intimamente ligada a capacidade de se construir uma agenda deciséria especifica para o



problema envolvendo o maior conjunto de atores interessados. O pano de fundo de todo o
processo resolutivo é uma construcdo democratica e ampla.

Uma das causas do problema é a descontinuidade na administracdo que interrompe o
memorial administrativo e dificulta o aprendizado de gestores e servidores pela falta de
avaliacdo de atos e acOes anteriores. Na maioria das vezes, a avaliagdo é depreciativa e as
realizagdes anteriores passam a ndo ter validade. Por si sd, este evento € autoritario e como
tal, gera uma cadeia de decisGes piramidais de cima para baixo.

Dificilmente, o chefe superior tem conhecimento da totalidade das questdes administrativas se
ele ndo dialoga com o conjunto da sua gestdo, desde aqueles que estdo a frente da
administracdo até os servidores que atuam na execucdo dos servigos publicos. Criar
mecanismos de escuta ao funcionalismo publico, onde as diversidades das opinifes sejam
consideradas, horizontaliza a gestdo, responsabiliza o conjunto da administracdo pelas
decisbes, faz com que as pessoas envolvidas no processo se sintam protagonistas e
valorizadas, promove a troca de saberes, capaz de interferir de forma decisiva, em culturas
organizacionais formadas a partir do autoritarismo.

Neste sentido, podemos concluir que decisbes autoritarias rompem com as possibilidades de
abertura ao novo pelo desconhecimento da capacidade de intervencdo de cada agente e
desestimula o servidor publico. Entdo, a relacdo pessoa-trabalho torna-se uma perspectiva de
venda de forca de trabalho cuja acdo sera somente o cumprimento de ordens ou a inoperancia,
sem necessariamente, ter sido atingida a compreensdo da politica em questao.

N&do ha, dentro do planejamento do governo, um direcionamento das politicas publicas
especificas para a implantacdo das TICs, assim como a manutencdo necessaria ao
funcionamento na rotina institucional, E preciso que o gestor tenha uma visdo da cultura
intersetorial, e tente viabilizar a escassez de politicas publicas voltadas para a implantacao de
plataformas de informacdo e comunicacéo, atraves de articulacdo ou cooperagdo entre outros
orgdos da esfera publica.

Vale ressaltar que a realidade da gestdo publica municipal dialoga diretamente com as
pessoas, as empresas, 05 movimentos sociais, as instancias das politicas internas e externas e
partidos politicos, muitos com ideologias divergentes de um partido de esquerda. Nesse
contexto, identificam-se as orientacdes da ENFP (Escola Nacional de Formacao Politica -
Partido dos Trabalhadores — 2012).

"O conhecimento da realidade deve ser produzido coletivamente, incluindo pessoas que néao
facam parte do grupo partidario. E preciso ampliar o conjunto de cidadas e cidaddos que
discutem o contedo do programa, analisam informacdes, percebem potencialidades e
apresentam propostas".

De acordo com as orientag0es acima propostas, percebe-se a necessidade de ampliagcdo do
conhecimento sobre planejamento estratégico, e uma nova visdo que transforme as acbes
isoladas em planejamento participativo, buscando, dessa forma, atender demandas internas e
externas de modo satisfatorio e eficaz. Para se planejar de acordo com a realidade das
necessidades locais, ¢ fundamental que a gestdo municipal se utilize da producdo das
conferéncias municipais, orcamento participativo, foruns locais e outros espacos de discussdo
e formulacdo que agregue parte significativa e representativa dos municipes, pois dessa



maneira, € possivel que a gestdo municipal tenha uma leitura cada vez mais fidedigna das
demandas que deverdo pautar o planejamento das suas acdes.

Sendo assim, durante o planejamento, sera possivel perceber que problemas elencados
anteriormente como a descontinuidade da gestdo, deixa a administragdo publica refém de
dados subnotificados, antigos ou que se perdem com o tempo, ndo caracterizando mais a
situacdo atual.

Caso 0 gestor néo esteja atento a este problema, se ndo considerar as formulag¢Ges do controle
social e ndo dialogar com os seus servidores, dificilmente a implantacdo de sistemas de
informacdo eficientes, que alimentem a gestdo de dados corretos, com metodologias
descomplicadas, modernas e eficazes, capazes de atualizar constantemente as informacdes
necessarias, que poderdo ser utilizadas para a formulacdo de politicas publicas e para
melhorar as ja existentes, ainda que se mude a gestdo, estardo no horizonte do seu
planejamento.

Para a implantacdo das Tecnologias da Comunicacdo e Informacéo (TIC), se o planejamento
realizado ndo apresenta a real necessidade da instituicdo, ha falhas desde a construgdo inicial
do plano e o fato de néo ter sido dada a devida importancia aos avangos das tecnologias e a
destinacao orcamentaria para investimentos em recursos humanos e tecnolégicos.

A propria estrutura fisica dos prédios publicos existentes ndo estdo preparados para receber as
conexdes ou condutores de energia, necessarios ao funcionamento dos equipamentos das
TICs, bem como ndo sdo feitas observacdes basicas, tais como: reposicdo ou trocas das
tomadas de energia elétrica, revisdo das instalacdes elétricas, equipamentos de prevencdo e
seguranca, controle de umidade, ventilacdo e iluminacdo, capacidade energética, dentre outros
fatores que séo decisivos para a implantacao das TICs.

Diante dos problemas ja apontados, se soma aos demais, a dificuldade de atender de maneira
adequada, a educacdo permanente por meio de capacitacGes profissionais. Vivemos em um
cenario sociocultural que cria novo habitos, transforma nosso modo de trabalhar e atender as
demandas publicas, estabelece relacbes mesmo sem a presenca fisica e nos lanca diariamente
grandes desafios, e as novas tecnologias e as necessidades sociais que se apresentam na
contemporaneidade, sdo partes dessas mudancas.

Para acompanhar os passos da modernizacdo das tecnologias na administracdo publica, se faz
necessario investimentos continuos nos processos formativos e de capacitacdo, uma vez que
as tecnologias avangam, o corpo técnico que trabalha com os instrumentos e monitoramento
destes meios também precisa se apropriar dos novos mecanismos. Esta € a realidade que se
apresenta como ideal para o desenvolvimento das atividades envolvendo as tecnologias e a
comunicacdo no &mbito da administragdo publica, porém, o que percebemos no dia a dia da
gestdo, difere da realidade posta.

Repensar a formacdo e a capacitacdo técnica para o desenvolvimento de atividades
envolvendo tecnologias e processamento de dados na administracdo publica, € de grande
importancia, pois, o que geralmente se percebe, sdo equipamentos obsoletos por falta de
técnicos para opera-los. Ha um agravante relevante nesta questdo: a formacao geralmente é
planejada ou até mesmo pensada por quem ndo conhece as especificidades técnicas da area,
ficando esta, somente num modelo teérico pedagdgico, o que obviamente ndo atendera a real
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necessidade da formacdo inicial e continua de técnicos e operadores dos instrumentos de
tecnologias existentes.

A fim de qualificar a situacdo problema e propor o descritor deste estudo, propusemos a
hipGtese de apenas a Secretaria Municipal de Finangas utilizar as TICs em toda a estrutura
interna da gestdo, dispondo de ferramentas de processamentos de dados (contabilidade dos
impostos). Porém, também estd secretaria € carente de tecnologias informacionais e nédo
consegue cruzar dados com outros setores nem emitir relatorios suficientes, e em tempo habil
para o devido funcionamento da estrutura geral em relacido a demanda interna e externa.

A visdo de conjunto, entdo, é comprometida. O fornecimento de dados para facilitar as
solucdes de problemas ndo esta integrado e ndo mantém relacdo de interdependéncia,
funcionando como uma acdo isolada. Os sistemas de informacgdes devem ser integrados e
resultam na troca de conhecimento entre eles. As funcBes organizacionais perdem tempo,
oneram o0s contribuintes e ndo cumprem o papel de gerar conhecimento através de um
processo de informagdo que democratize a administragdo. Desta forma, os sistemas de
informagdo deixam de agregar valores que podem se apresentar como mais uma ferramenta de
auxilio melhoria da qualidade dos servicos.

Ha varios obstaculos impostos pela “baixa capacidade de processamentos de dados” nos dias
atuais em uma administracdo municipal: impede o efetivo planejamento condizente com a
realidade; ajuda a manter estruturas de gestdes autoritarias; ndo estimula a atualizacdo e a
capacitacdo dos servidores; interrompe a continuacdo das acfes pela falta de memoria
administrativa; burocratiza o Estado; dificulta as relagdes politicas demandando clientelismos
e cria resisténcias por desconhecimento da realidade.

As consequéncias desse conjunto de problemas que se inter-relacionam séo:

e Ineficdcia - Na maioria das vezes, os resultados esperados dos servi¢os publicos
prestados aos cidaddos ndo atendem as expectativas da populacdo nem as demandas
internas da administragdo. Demora e alto custo dos tributos séo problemas tdo comuns
que fazem as pessoas acreditarem que estes sdo inerentes ao servi¢co publico. Buscam,
entdo, criativamente, adequar as suas vidas e buscar solugbes paralelas aos servicos
para complementar a oferta do estado. Parte dos problemas da eficacia da
administracdo publica estariam resolvidos somente pela implantagdo de sistemas de
informacdo e seu uso correto;

e Ineficiéncia - Os processos administrativos nas diversas areas da gestdo sdo morosos e
onerosos. O publico em geral sabe que um processo administrativo no ambito da
gestdo municipal é, por demais, demorado. Como ja foi dito, esta ineficiéncia transfere
para o cidaddo parte do problema que deveria ser resolvido pela administracdo.
Entretanto, este problema, muitas vezes, atende a alguns interesses e tem propdsitos
especificos. Ou atende a interesses pessoais ou atende ao sistema econdémico que vé na
ineficiéncia do estado, uma brecha para lucrar com as privatizacdes e terceirizacdes.
Um estado ineficiente deixa brechas cujo interesse publico fica sem defensor;

e Baixa qualidade do servico — Ineficcia esta para o resultado da acdo, assim como
ineficiéncia esta para o processo da acdo. Geralmente, um processo identificado como
ineficiente seria ineficaz, mas nem sempre. Por exemplo, um determinado cidadéo
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requer uma certiddo que poderia ser entregue em um dia se houvesse um sistema de
informacdo agil. Esta mesma certiddo no mesmo 6rgdo passa de um més para ser
entregue. A entrega da certiddo de alguma forma foi eficaz. Pode-se dizer que um
produto esta de acordo com o exigido. Mas, de todo angulo que se olhe, o processo foi
demasiadamente demorado. O contrario, embora raro, também é possivel.

Processo eficiente, mas ineficaz, quando todos envolvidos cumprem com as obrigacdes
(cumprem prazos, utilizam sistema altamente informatizado, tem as melhores estruturas para
exercer internamente as fungdes etc), porém os resultados do ndo séo satisfatdrios. Faltam
planejamento, visdo das metas e dos objetivos a serem cumpridos.

O objetivo ndo é a acdo processual, isto €, 0 meio, mas sim, o fim, que é o atendimento a
populacdo da melhor forma possivel. Evidente que ndo se pode imaginar que o importante é
apenas a resposta dada ao publico. Dificilmente uma acdo ineficiente traz resultado eficaz.
Também se dever ter eficacia em cada parte da agdo. A resolucdo dos problemas da qualidade
dos servigos publicos também deve ser reduzida e posta no espaco da eficicia de cada agéo
interna.

Entendendo as causas, suas descricbes e consequéncias envolvidas na sequéncia do que
denominamos no fluxograma de alta governabilidade, é necessario que facamos o mesmo
estudo sobre as cadeias que envolvem a média e baixa governabilidade, considerando que
todas essas esferas de governabilidade estdo relacionadas e que, logo, terdo 0 mesmo descritor
e consequéncias.

Percebemos que 0s entraves burocraticos da administracdo publica sdo em grande parte
responsaveis pela cadeia de consequéncias ja descrita. Podemos compreender como entraves
da burocracia, os procedimentos, rotinas ou atividades que geram fluxos desconexos ou
incompativeis com as atribuicdes dos setores e do préprio Estado, e que ndo agregam valor
aos servicgos publicos prestados.

Cabe somarmos a tudo isso, as leis anacronicas, distantes da realidade atual e a cultura
organizacional ultrapassada, que ndo dialoga com os anseios do seu tempo. Todos esses
entraves se colocam como barreiras que dificultam a necessaria organizagdo institucional
voltada para a oferta eficiente e eficaz de servicos publicos a populacéo.

Essas dificuldades tém impactos diretos sobre as mudangas de métodos no interior da gestéo,
desde a demora para se adquirir uma nova tecnologia até a compreensdo da sua necessidade e
do seu uso correto. Portanto, € comum que em muitas gestdes, 0s servidores operem
equipamentos obsoletos, que ndo respondem mais as demandas colocadas e que, por muitas
vezes, 0 seu uso causa dnus material e financeiro para a propria administracio. E preciso
considerar que, ao passo que se estende o tempo de uso desses equipamentos e tecnologias
ultrapassadas, se dificulta ainda mais o processo de substituicdo, implantagédo e aceitagdo de
outras tecnologias e metodologias.

Como ja foi dito neste estudo, o corpo técnico de servidores de uma administracdo publica
exerce um papel fundamental nas as mudancas internas, implantacdo de novas politicas
publicas, éxito ou fracasso de uma agenda politica colocada pelo grupo politico que passa a
dirigir o Estado.
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Elementos trazidos anteriormente também trataram da organizacdo interna optada pelos seus
dirigentes, onde concluimos que, uma gestdo verticalizada e com pouco dialogo entre os
atores que a compde, resultam em desestimulo por parte dos servidores, podemos acrescentar
a isso, a ndo adesdo destes ao projeto politico proposto, bem como, o surgimento de oposi¢es
internas a implantacdo de novas propostas.

Se considerarmos o0 cendrio proposto em que a burocracia se apresenta como um entrave para
a aquisicdo das TICs, e para 0 seu uso de forma articulada e 1dgica, onde os equipamentos e
ferramentas sdo obsoletos, a mudanca desse fator estrutural da gestdo encontrard resisténcia
para implantar essas novas plataformas tecnoldgicas e ferramentas mais modernas.

A resisténcia dos servidores aos novos projetos politicos da gestdo, metodologias, e
tecnologias também pode ser parte do que chamamos de tecnofobia, termo utilizado pelo
Servico Nacional de Aprendizagem Comercial (SENAC) para descrever a excessiva
dificuldade de aprendizagem e uso de novas plataformas tecnoldgicas ao ponto em que a
pessoa se opde a estas tecnologias (DEMO, 2009).

Esse comportamento se explica, dentre outros motivos, pela dificuldade em atrelar
metodologias de ensino que simplifiguem o entendimento sobre os novos significados
trazidos em cada nova tecnologia que surge. Ndo podemos ignorar que 0 avango cada vez
mais rapido das TICs responde aos anseios de um mercado voraz, e que, portanto, as
tecnologias ficam obsoletas cada vez mais rapido, e que, por isso mesmo, as formas
tradicionais de ensino também precisam ser repensadas, pois a tecnofobia esta fortemente
vinculada a educacao.

Os problemas ou nds elencados no que denominamos como baixa governabilidade dizem
respeito as mudancas conjunturais da politica econébmica em cadeia global, o que afeta
diretamente a economia nacional, impactando em todas as esferas das gestdes publicas.
Vivenciamos nos Gltimos sete anos, uma grande crise em toda a Europa e nos Estados Unidos,
a crise do capitalismo internacional afetou todas as economias ocidentais, e o Brasil continua
a enfrentar os impactos dessa crise global.

Como resultado dessa crise, muitos paises da Europa e os EUA apostaram em medidas
austeras como congelamento dos salarios, aumento de juros, cortes nos orcamentos de
politicas sociais, elevacdo de impostos, entre outras medidas que, diminuem a renda dos
trabalhadores e acabam por promover uma recessdo que desacelera o consumo. Algumas
dessas medidas estdo em curso no Brasil, ainda que as politicas sociais tenham sido mantidas
e a valorizacdo do salario-minimo siga num caminho crescente, a elevacdo dos juros, dos
precos praticados pelo mercado e de determinados impostos, tém surtido o efeito de retrair a
economia nacional.

A retracdo da economia diminui a arrecadacdo da Unido, dos estados e municipios, e,
consequentemente, diminui também o volume de recursos a serem repassados de um ente da
federagdo para outro. Levando em consideragcdo o alto endividamento dos municipios
brasileiros, esse impacto costume surtir efeitos severos no orgamento municipal, como o corte
para a contratacdo de recursos humanos e aquisicdo de novos equipamentos, 0 que
compromete ainda mais a implantacéo das TICs.

Considerando que os instrumentos da tecnologia fazem parte diretamente ou indiretamente da
rotina institucional, é necessario admitir que a cultura predominante de planejamento
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orcamentario visa o imediatismo quando ndo prevé a dotacdo orcamentaria para investimentos
em equipamentos, manutencao e formacédo técnica para os funcionarios. Com o0 or¢camento
reduzido, ndo h4 como manter, nem comprar novos equipamentos, na maioria das vezes, se
faz necessério continuar a execugdo dos servicos internos e externos utilizando maquinas com
tecnologias praticamente obsoletas.

Todos esses fatores que comprometem a modernizagdo, a simplificagdo dos processos e
tramites burocraticos, a maior conexdo com as mudancas da sociedade, a rapidez das
respostas e dos resultados, a disseminacdo de informagdo e conhecimento que organize a
gestdo gerando fluxos articulados que apoie o trabalho intersetorial da gestdo. Estas
importantes mudancas se impossibilitadas, irdo ter reflexos negativos no interior da
administracdo publica e de forma direta nos servigos publicos, os tornando ineficientes,
ineficazes, diminuindo a sua qualidade e gerando grande descontentamento entre servidores e,
principalmente, entre 0s usuérios desses servigos.

2.1. Identificacdo dos Nds Criticos
Foram selecionados os seguintes N6s Criticos:
e Planejamento divergente da realidade da estrutura;

e \erticalidade das decisdes;

e Modelo de capacitacdo e formacéo inadequadas.



3. ARVORE DO PROBLEMA

PAINEL 1
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No Critico

Acdes

Resultado das acoes

NC 1 — Planejamento
divergente da realidade da
estrutura institucional

Identificar demanda de funcionarios e técnicos que
operam as TICs; Adequar o plano a realidade da
estrutura e da sociedade.

Corpo técnico de servidores participativo e valorizado; planejamento com
metas e objetivos claros e possiveis de serem cumpridos no tempo
determinado; Gestao funcionando de forma articulada e com fluxos
I6gicos; melhora na eficiéncia, eficacia e na qualidade dos servigos
ofertados pelo municipio; cidadaos satisfeitos e beneficiados.

NC 2 — Verticalizacdo nas
decisbes

Criacao de espacos de dialogos voltados para
discutir a implantacédo das TICs; Insercdo de um
novo modelo de planejamento para gerir e
implantar as TICs

Maior articulagdo politica no interior da administracéo publica; diminui¢éo
das tensdes e das resisténcias; implantacdo dialogada de novas tecnologias
e metodologias na gestdo; Gestdo mais democratica e horizontal; clareza
nas acfes e maior abertura para novas iniciativas.

NC 3 — Modelo de
capacitacdo e formagéo
inadequados

Elaborar um plano de formagéo e capacitacdo que
atenda as necessidades da instituicdo; Contratar
técnicos qualificados para ministrar cursos e
monitoramento das a¢des iniciais.

CapacitagGes mais atrativas para os servidores publicos; maior adesdo dos
servidores as capacitagdes e ao novo projeto apresentado pela gestéo




4. PLANO DE ACAO

PAINEL 2.1

NC 1 - Planejamento divergente da realidade da estrutura

15

Acéo

Tarefas

Recursos necessarios

Prazos (meses)

Responsavel

Identificar demanda de

Produzir um relatorio apresentando

Coordenador de

S . . . - Funcionérios do setor Administrativo e | 02
funcionérios e técnicos | quantidade de equipamentos tecnoldgicos e Recursos Humanos
. Recursos Humanos.
gue operam as TICs. operadores que atuam na area.
Espaco fisico adequado;

. N . e ) - Coordenador
Adequar o plano a Elaborar um plano de ag&o que dialogue Profissional qualificado para ministrar o .
realidade da estrutura e | diretamente com as reais necessidades mais | 0s cursos; Processo Administrativo e

) continuo Coordenador de

da sociedade.

urgentes da administrag&o e da sociedade.

Orgamento para a realizacdo de
Conferéncias municipais.

Recursos Humanos




PAINEL 2.2

NC 2 — Verticalizagdo nas decisoes
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Acéo

Tarefas

Recursos necessarios

Prazos (meses)

Responsavel

Criacéo de espacos de
dialogos voltados para

Articulacgdo politica entre o gestor da pasta
das tecnologias, o prefeito, Secretario de

Capacidade de articulacéo e

Gestores, servidores e

AR N . . . mobilizac&o dos envolvidos diretos ou | 03 . )

discutir a implantacdo | Financas e Sindicato de Servidores . ¢ gabinete do prefeito.
. indiretos no processo.
das TICs. Municipais.
Insercdo de um novo Articulacéo do poder executivo com a
. o . Procuradores do
modelo de Procuradoria do municipio para pactuar Poder executivo, Procuradores s .
03 municipio e técnicos

planejamento para gerir
e implantar as TICs

acOes que desburocratizem os processos que
visem os interesses da administracdo direta

municipais, servidores do
planejamento e do setor juridico

qualificados do
municipio.




PAINEL 2.3

NC 3 — Modelo de capacitagdo e formagao inadequados
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Acédo

Tarefas

Recursos necessarios

Prazos (meses)

Responsavel

Elaborar um plano de
formacdo e capacitacdo

Analisar relatério apresentado com as

Revisdo do plano de capacitacdo;

Coordenador de RH
Coordenador das TICs

gue atenda as divergéncias em relagdo as necessidades e as | Espago fisico para reunides; 02

. R . Coordenador de
necessidades da demandas mobilizacdo dos servidores .
R Planejamento
instituicdo.
Contratar técnicos
qualificados para Abrir processos administrativos solicitando Coordenador de
ministrar cursos e pro labore para pagamento das despesas com | Financeiros 02 Financas

monitoramento das
acdes iniciais.

técnico formador e custeio dos cursos.

Coordenador de RH




5. ANALISE DE ATORES

PAINEL 3.1

Acdo 1.1 - Identificar demanda de funcionarios e técnicos que operam as TICs
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Atores

Recursos que
controla

Limitacoes/
Vulnerabilidades

Como pode
contribuir?

Como pode
prejudicar?

Como atuar em
relacdo a este Ator?

Coordenador de
administracéo

Materiais, pessoas,

operacdes e patriménio.

Operar equipamentos
obsoletos

Evitando gastos
desnecessarios e
priorizando aquisicdo
de equipamentos novos

Né&o adequando a
realidade da estrutura as
novas tecnologias

Promovendo a
integracdo entre
Recurso Humanos e os
dados da administragdo

Coordenador de RH

Gestao de pessoas

Operacionais

Elaborando relatorio
situacional da
instituicdo

Omitindo informagdes
do quadro de pessoal

Criando metas e
objetivos claros de
maneira simplificada de
acordo com o relatério
para este setor

Servidores Técnicos das
TICs

Forga de trabalho e
capital intelectual

Baixo poder de deciséo

Participando de forma
protagonista no projeto
da administragdo

Apresentando
resisténcia as novas
propostas e ferramentas
de gestdo, como as
TICs

Colaborar com opinides
gue ajudem o
diagndstico sobre 0
corpo técnico




PAINEL 3.2

Acéo 1.2 - Adequar o plano a realidade da estrutura e da sociedade
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Ator

Recursos que controla

LimitacOes/
Vulnerabilidades

Como pode
contribuir?

Como pode
prejudicar?

Como atuar em
relacdo a este Ator?

Secretério de
Planejamento

Orcamento municipal

Orcamento definido
pelo PPA, LOAS e
LDO

Criando mecanismos de
participacdo para a
definigdo do PPA

Formulando um
planejamento
desconectado da realida
da estrutura e da
sociedade

Definindo a assimilagdo
das sugestdes das
Conferéncias
municipais e dos
servidores publicos
como método da gestdo

Coordenador de
Recursos Humanos

Gestdo de pessoas

Operacionais

Utilizando o
diagnostico sobre o
corpo técnico com
informacdes fidedignas

Ignorando o
levantamento sobre 0s
servidores que
coordena

Equacionando os
problemas apontados
pelo diagnostico com a
participacéo dos
servidores

Cidadaos

Pressdo popular

Baixo poder de
intervencdo na
institucionalidade

Através da mobilizagdo

Absorvendo os
discursos negativos
propagados pela midia
monopolista

Atendendo suas
necessidades com
eficiéncia e eficacia.




PAINEL 3.3

ACAO 2.1 - Criacdo de espacos de dialogos voltados para discutir a implantacéo das TICs
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Ator

Recursos que controla

LimitacOes/
Vulnerabilidades

Como pode
contribuir?

Como pode
prejudicar?

Como atuar em
relacdo a este Ator?

Secretaria de Finangas

TICs

N&o tem poder de
decisdo sobre o
orgamento municipal

Avrticulacéo técnica e
politica com o gestor de
tecnologias e
planejamento

Deixando a gestéo
utilizar equipamentos e
tecnologias obsoletos
sem apresentar o
impacto causado

Apresentar as TICs as
demais secretarias
como algo importante
para qualificar a gestdo

Coordenador de
Recursos Humanos

Gestao de pessoas

Operacionais

Criando mecanismos de
escuta do corpo técnico

Gerindo o RH de forma
verticalizada e
desconectada da
proposta politica da
gestao

Incluindo e
mobilizando os
servidores para atuagéo
no projeto politico

Servidores municipais

Forga de trabalho e
capital intelectual

Baixo poder de deciséo

Trabalhando de forma
articulada e intersetorial

Trabalhando de forma
isolada

Criando espagos de
dialogo entre o0s
servidores e gestores,
estabelecendo um
regime de cooperacéo




PAINEL 3.4

Acéo 2.2 - Insercdo de um novo modelo de planejamento para gerir e implantar as TICs
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Ator

Recursos que controla

Limitacoes/
Vulnerabilidades

Como pode
contribuir?

Como pode
prejudicar?

Como atuar em
relacdo a este Ator?

Prefeito

Decisdo politica sobre a
gestdo

Liberar recursos/ midia
expositiva e negativa

Buscando novas
parcerias publicas e
privadas

Tomando decisdes de
forma verticalizada

Apresentando
diagnostico situacional
do problema a ser
equacionado

Procurador municipal

Leis que regem a
administracdo publica
municipal

Corpo técnico e de
apoio

Exercendo a funcéo
jurisdicional na
administracdo publica
apoiando a sua
desburocratizacao

Atrasando processos
gue pleiteiam recursos e
aquisigdes

Enviando em tempo
habil documentos e
solicitacOes

Técnicos das TICs

Conhecimento técnico

Manuseio
equipamentos obsoletos

Apresentando ao gestor
0 quadro situacional das
TIC na administracéo
publica

Omitindo informagoes

Conscientizando da
relevancia da sua
atuacdo na gestédo
publica da atualidade.




PAINEL 3.5

Acdo 3.1 - Elaborar um plano de formacao e capacitacdo que atenda as necessidades da instituicéo
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Ator Recursos que Limitacoes/ Como pode Como pode Como atuar em relagdo
controla Vulnerabilidades contribuir? prejudicar? a este Ator?

Apresentando a x . N Sensibilizando sobre a

. N N&o se integrando a ) a . .
realidade institucional . importancia de construir

. . equipe de ~
Coordenador de N L. guanto a necessidade de um plano de formacéo
Gestao de pessoas Orcamentaria coordenadores,

Recursos Humanos

capacitacdo dos
funcionarios que
operam as TICs

elaborando sozinho o
plano de formacéo.

ouvindo as equipes de
técnicos e 0s seus
anseios.

Coordenador do Nucleo
de Tecnologia

Equipamentos, rede de
processamento de
dados

Tramites processuais

Informando ao gestor
as reais necessidades de
capacitar os
profissionais que
operam o sistema

Negligenciando
informac6es
necessarias

Analisando suas
demandas e
necessidades, propondo
respostas aos pleitos

Coordenador de
planejamento

Define as acOes da
administracdo publica
de forma estrategica

Ac0es previstas ndo
executadas

Apresentando as metas
prioritarias para
elaboragdo de um plano
de capacitagdo para a
equipe de técnicos.

Né&o cumprindo metas
do planejamento

Criando espagos de
didlogo para discutir as
acoes de interesse da
instituicdo




PAINEL 3.6

Acdo 3.2 - Contratar técnicos qualificados para ministrar cursos e monitoramento das a¢des iniciais.
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Ator Recursos que controla Limitacoes/ Como pode Como pode Como atuar em
q Vulnerabilidades contribuir? prejudicar? relacdo a este Ator?
Realizando a N&o compreendendo a | Apresentando dados

Secretério de Financas

Ordens de pagamento

Orcamentarias

contratagdo cursos
adequados para a
formacé&o dos
servidores pablicos

importancia de
promover a formagao
continuada dos
servidores pablicos

que comprovem que a
formagé&o continuada
desonera a gestéo
publica

Coordenador de RH

Gestdo de pessoas

Orcamentarias

Conhecendo 0s seus
funcionérios e
sugerindo pessoas
qualificadas para
ministrar 0s cursos de
formacdo e
monitorando as a¢des
iniciais

Desvalorizando os
espacos de formacao,
ndo buscando promové-
los

Demonstrar como a
formacdo qualificada e
participativa pode
tornar os servidores
mais ativos e
produtivos




6. ANALISE DE RISCOS E FRAGILIDADES

PAINEL 4

Perguntas orientadoras

Analise da equipe

1. As acBes propostas para equacionar os NOs Estratégicos podem
gerar efeitos indesejaveis (por ex.: efeitos sociais ou ambientais)?

Caso a gestdo ndo planeje o descarte adequado dos equipamentos, como
parcerias com unidades de reciclagem ou coleta para reutilizacéo de
pecas, causando impacto negativo para o meio ambiente.

2. Existem aspectos técnicos, juridicos ou politicos nas a¢des
propostas que podem resultar em efeitos negativos? Quais?

Caso a gestdo ndo incorpore esse projeto de forma dialogada, pode
resultar em resisténcias ainda maiores por parte dos servidores publicos
municipais.

3. Qual o principal ponto fraco do projeto? E o que pode ser feito
para prevenir ou corrigir?

O descompasso entre a burocracia estatal e 0 avanco das TICs. Incluir
as TICs como parte do planejamento estratégico e do or¢camento
municipal, investir em formag@o permanente voltada para o correto uso
e manuseio de novas tecnologias e equipamentos.

4. O que pode ser feito para garantir a implementacao das acdes
propostas?

Tornar a implantagdo das TICs uma deciséo politica da gestdo, fazendo
parte da agenda politica que orientard a administragdo para que a
iniciativa da sua implantacao seja vista como prioridade.

5. Os recursos disponiveis sdo suficientes para realizar o projeto?

Sim, caso haja correta aplicacdo do orgamento e execucéo do
planejamento estratégico.

24
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Demandar um novo olhar para a sociedade da informacdo e comunicacdo € algo inquestionavel, as
tecnologias estdo presentes, fazendo parte do cotidiano da maior parte da populacdo, seja no trabalho e nas
atividades do dia a dia, este desafio da contemporaneidade est& langado para todas as instituicbes sejam elas
publicas ou privadas, e ndo podem ser ignoradas, pois vieram para transformar rotinas, informar com
precisdo, promover a eficacia no processamento de dados institucionais e acelerar processos de interesses
publicos.

Este estudo buscou analisar as barreiras pelas quais se deparam as institui¢cbes publicas quando se propGem a
implantar sistemas de processamento de dados e promover mudangcas no atendimento ao publico. Foi
possivel perceber que a compreensdo dessa dimensdo ndo € uma tarefa fécil, ha diversos tramites
burocraticos a serem seguidos, bem como, fatores politicos, sociais e juridicos que colocam a plena
implantacdo das TICs no plano de uma complexa rede de relagdes onde todos os setores da gestdo publica e
cada ator que a compde, sdo pegas fundamentais para que esse projeto atinja objetivos especificos que
possam ser percebidos desde o interior da administracéo, até a populacdo que depende dos servigos publicos
municipais.

A cultura organizacional do Estado brasileiro ainda relega o planejamento estratégico a segundo plano, a
burocracia e os vicios do "Estado Herdado" ainda estdo presentes nas institui¢ces publicas, sendo assim, as
acOes acOes planejadas, encontrardo entraves para serem executadas. A busca pela compreenséo da relagdo
entre a necessidade de operar com tecnologias de processamento de dados na administracdo puablica e, em
paralelo, perceber que o caminho ha ser percorrido € repleto de dificuldades, coloca a implantacdo das TICs
como um estudo fundamental e constante para o campo da administragdo publica. Sabe-se que, cada vez
mais havera pressdo do mercado e da sociedade para que ocorram mudancas efetivas na cultura das
organizaces publicas, e a compreensdao de que essas mudancas sdo necessarias e tém o bem-estar da
sociedade como objetivo final, deve ser orientador para os gestores publicos, além de ser preciso ampliar a
nogdo de “Estado Necessario”, e que este ndo se constroi sem participa¢do popular e canais permanentes de
escuta e dialogo também no interior da gestdo.

Além de todos esses entraves, ndo se pode ignorar o impacto das mudangas conjunturais politicas e
econdmicas no ambito nacional, estadual e também municipal, e que por isso mesmo, planejar
estrategicamente acGes de longo prazo de acordo com a realidade da institui¢do e da sociedade, que possam
prevenir as rupturas com a agenda politica da gestdo, € uma tarefa obrigatoria. Considerando que é
democratico que as administracfes de alternem de acordo com a vontade popular, a gestdo que tem
compromisso com mudangas sociais que promovam justica, bem-estar, cidadania e direitos, deve ter em seu
horizonte, a priorizacdo de agBes que venham a mudar a cultura organizacional das institui¢cdes publicas,
coletando, processando e armazenando dados que venham servir de informacdes para a gestdo e que ndo se
percam ao longo do tempo, que possam ser quantificadas e qualificadas, agregando valor a estas e as
transformando em conhecimento, para que se formulem politicas pablicas que dialoguem com as diversas
realidades da sociedade.

Este conhecimento pode e deve ser disseminado, contribuindo com a transparéncia e democratizagdo da
gestdo publica, que deve utilizar as TICs em beneficio da sociedade e das mudangas que se fazem tdo
necessarias.
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