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RESUMO

Este artigo consiste em analisar o processo de comunicagio interno da Secretaria de Estado de Satide do Mato
Grosso do Sul (SES/MS). Para fundamentar o estudo, o referencial tedrico apresentou estudos da Teoria da
Administracdo, em especial da Administracdo Publica, e também sobre comunicacgio interna. A escolha tedrica
esta respaldada no fato de que a SES/MS compreende um conjunto de politicas publicas. A metodologia adotada
foi o estudo de caso. Desta forma, foi possivel considerar esse processo como burocratico, no mau sentido, e,
muitas vezes, apresentando falhas que, por sua vez, impactam de forma negativa na execucido do administrativo
estadual. Por conseguinte, ha atraso ou mesmo falha na entrega do produto final. Essa situa¢do implica em
propor, como forma de minimizar os problemas da execuc¢do das politicas publicas, a elaboragéo participativa de
um manual digital de comunicag¢do interna para ser autorizado e publicado pelo gabinete da Secretaria de
Estado de Satude de Mato Grosso do Sul, mas que pode ser replicado para os 6rgdos do executivo estadual, na
medida em que é possivel ser, e é, recomendavel, a padronizacio.

Palavras-chave: Comunicacdo Interna. Eficiéncia e Eficdcia. Secretaria de Estado de Satide. Manual Digital.

ABSTRACT

This article consists of analyzing the internal communication process of the State Department of Health of
Mato Grosso do Sul (SES/MS). To support the study, the theoretical framework presented studies on
Administration Theory, especially Public Administration and also on internal communication. The theoretical
choice is supported by the fact that the SES/MS consists of a set of public policies. The methodology adopted
was the case study. In this way, it was possible to consider this process as bureaucratic and often presents
flaws that, in turn, have a negative impact on the execution of state administration. Consequently, there is a
delay or even failure in the delivery of the final product. This situation implies proposing, as a way of
minimizing problems in the execution of public policies, the participatory elaboration of a digital internal
communication manual to be authorized and published by the office of the State Department of Health of Mato
Grosso do Sul, but which can be replicated to state executive bodies, to the extent that standardization is
possible, and recommended.
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1. Introducao

No Brasil, a Constituicao Federal, promulgada em 1988, determina em seu Art.
196 que a saude é um direito de todos e dever do Estado. Para tanto, a Unido, os Estados
e os Municipios sdo conjuntamente responsaveis pela organizacio e gestiao do Sistema
Unico de Saude (SUS), podendo contar, em carater complementar, com a iniciativa

privada.

Dessa forma, a Secretaria de Estado de Saude do Estado de Mato Grosso do Sul
(SES/MS), no uso de suas atribuig¢ées, atua para o cumprimento das determinacoes
legais, por meio da gestao dos hospitais publicos, parceria com os servigos privados, além
de administrar acgoes de vigilancia, nutricdo, medicamentos, bem como prover

desenvolvimento e gestao de politicas publicas para colaborar com seus objetivos.

Conforme a Resolucao da SES/MS, de n°. 08, de 02 de marco de 2020, que aprova o
Regimento Interno, em seu primeiro artigo, o 6rgao integrante da Administracao Publica
Direta do Poder Executivo Estadual tem como atribuicao basica a orientacio e execucao
das acdes que visem a promocao, prevencao, a preservacao e a recuperacio da saude da
populacdo. Ainda, em seu Art. 87, trata das atribuigoes da Coordenadoria de
Contratualizacao de Servigos Hospitalares, foco desta pesquisa, em seu inciso IV, de
coordenar o processo de contratualizacdo ou contratacdo de servigos de satide sob gestao

estadual.

As contratualizacgoes e contratacoes sao instrumentos juridicos que regulamentam
as relacoes bilaterais entre o Estado e os hospitais publicos ou privados sem fins
lucrativos e, ainda, as institui¢cées privadas ordinarias. Tais documentos sao fulcrais
para o estabelecimento da contrapartida aos recursos publicos investidos na saude, seu

controle, avaliacdo e monitoramento.

A forma como essa Coordenadoria lida com as relagdes intermunicipais, como
também com os processos internos, advém de um compilado de saberes praticos

acumulados por seus servidores pelo tempo de servico e nao possuli quaisquer
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Instrumentos formais de procedimentos internos, como, por exemplo, um manual de

comunicac¢ao do setor, sendo assim repassados verbalmente para cada entrante.

Desse modo, na medida em que acontece o movimento natural de rotatividade de
pessoas, os saberes particulares se vao e deixam o préoximo servidor publico a sua propria
sorte. Ademais, ressalta-se a eficiéncia perdida neste processo, uma vez que compreender
a dinamica do trabalho requer tempo para sua assimilagao e, eventualmente,

compromete-se a eficacia, pois ha falhas nascidas na falta de expertise.

Além disso, os avancos tecnolégicos mostram-se incipientes na gestao publica, uma
vez que predomina ainda, no servi¢o publico da secretaria de satde do Estado, processos
1Impressos, comunicagoes internas duplicadas em vias digitais e impressas, e também
envio de oficios duplos: impressos e via endereco eletronico. Assim, no presente cotidiano
do referido 6rgdo ha persistente permanéncia de antigos costumes, apesar de a
flexibilizacdo do aparelho Estatal e seus preceitos terem permeado os estudos mais

recentes no ambito da Administracao Publica.

Esses costumes se revelam na rigidez pratica que, nao raro, se desdobram em
atrasos e falhas. Deste modo, a falta de eficiéncia e eficacia que assola o referido 6rgao da
administracdo, centrado nas demandas da satude publica, prejudica o recebimento do

direito universal da populacao, assegurado pela Constitui¢ao Cidada.

Diante do contexto, este trabalho tem como objetivo principal analisar o processo
de comunicacao interno da Secretaria de Estado de Saide do Mato Grosso do Sul. A
questdo principal deste estudo é qual o fluxo de comunicacio interna na Secretaria de
Estado de Satide do Mato Grosso do Sul? Assim, ao descrever o fluxo de comunicagao, em
casos de falhas, espera-se ser possivel propor solucbes no ambito da administracao
publica no que concerne a comunicacao entre setores e contribuir com a execucgio do

administrativo.
2. Referencial Teérico

Ramos (2009) distinguiu em sua obra duas administracoes: a patrimonial - que
chama de espoliacdo legitimada pela tradicdo, na qual se tem a fusao dos interesses

publicos e privados - e a burocratica ou racional, em que se configura o principio de
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competéncia - atribui¢cbes delimitadas com hierarquia funcional e um sistema de

tramitacao.

Essa administracao burocratica, diz Ramos (2009), supera a patrimonialista na
medida em que a sociedade consegue afastar o publico do privado. Ademais, sabendo da
natureza hierarquica e documental da administracdo publica brasileira, pode-se dizer
que, neste caso, ela se reveste do teor racional-burocratico. Entretanto, ha, ainda, atos
viciados de natureza patrimonial que permeiam a gestao da coisa publica. Ademais, a
autora De Paula (2005) retoma as caracteristicas da organizacao burocratica analisada
por Weber, em sua obra Economia e Sociedade, de modo que cita o formalismo, a
impessoalidade e a administracdo profissional presentes na administra¢do publica
brasileira. Essas formas de se gerenciar o bem publico sdo, ainda, reforcados pelo Direito

Administrativo em seus principios.

Bresser-Pereira (2001) estudou essa transicao no Brasil e relata que os tracos
elitistas e a baixa representatividade dos governantes continuam presentes. De Paula
(2005) também converge para esta ideia e cita o pensamento weberiano de que o Estado
tende a imitar as organizacoes empresariais. Essa confusdo entre publico e privado se
mostra em praticas de abuso de poder, nepotismo cruzado, bem como toda sorte de

corrupcgao.

Ainda, De Paula (2005) critica a burocracia e aborda o gerencialismo em mesmo
viés, tendo em vista que o segundo superou o primeiro em termos de praticas
administrativas, no entanto, ainda se valendo da iniciativa privada como guia. Deste
modo, a autora elucida os norteadores do gerencialismo, que evidenciam a valorizacao da
produtividade, da aplicagao de tecnologias, bem como enaltece o empreendedorismo e a
racionalizacdo, os quais visam o controle, a eficiéncia e a competitividade das

organizacoes.

Em contrapartida ao modelo gerencialista de gestao, De Paula (2005) apresenta o
conceito neoliberal de nova administracdo publica que objetiva a flexibilizacdo e a
descentralizacao, contudo explica que ele reflete ainda o mercado privado. Ascende
assim, o que ela nomeia de burocracia flexivel; esse termo se refere a uma nova expressao

da burocracia, meramente adaptada ao novo contexto histérico e que, na realidade, nao
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representa real mudanca no aparelho estatal.

Logo, na falacia da flexibilizacdo do servigo publico encontra-se promocao de ideias
inovadoras, que aumentam a descentralizacao, e promovem, em ultima instancia, uma
orientacao para o servico publico. Entretanto, o que permanece é o Estado gerencial,

como:

O Estado contemporaneo é um Estado gerencial, ou seja, um corpo politico
e administrativo permeado por movimentos simultaneos de
descentralizacao e recentralizacdo e também por relacbes competitivas,
tanto horizontais como verticais, nas quais o poder é flexibilizado e se
encontra disperso (DE PAULA, 2005, p.98).
Diante disso, ha liberdade a subjetividade limitada, no interesse da administracao,
que nem sempre ¢é impessoal e, muitas vezes, dotada de caracteristicas ainda

patrimonialistas. Tudo isso acarreta a manutenciao de costumes que, ou nao mais

funcionam, ou funcionam apenas para o mercado privado.

Brandao (2023) elucida o carater formador da Administracao Publica brasileira
por meio do conflito de estudos de Bresser-Pereira (1996;1998), com os de Nogueira
(1998) e Souza Filho e Gurgel (2016). Sob a ética da imbricacdo dialética proposta por
Souza Filho e Gurgel (2016), Brandao (2023) assume que:

[...] as relacoes de producido determinam historicamente uma forma de
dominacdo de classes que, por sua vez, determina uma forma de ordem
administrativa especifica e particular (BRANDAO, 2023, p.23).

Desse modo, no Brasil ha um peculiar modo de se administrar, aglutinadas as
praticas patrimonialistas e burocraticas de forma impar, tendo em vista a colonizagao, os
periodos servis, escravocratas e a posterior ascensao da burguesia. Nao h4, assim, que se
falar em superacao total de um sistema ou outro no Brasil, mas de sua compreensao
dentro da dinamica administrativa publica do pais. Além de, conforme Brandao (2023), o
patrimonialismo descender da organizacao centralizada no poder do Rei, no Estado
Colonial, e na estrutura patriarcal dos proprietarios de terra. O carater
produtor/exportador de matérias primas, alimentos e bens de baixa tecnologia tornam o

pais deficiente cronico, em suas palavras, de tecnologia.
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Assim, a administracao patrimonial, burocratica, e gerencial sdo os paradigmas da
administracdo, bem como a administracdo societal, conforme expée Benini, Benini e
Nemirovsky (2019). Esse ultimo, conforme De Paula (2005), em suas palavras, traz que
referida administracdo busca construir e implementar um projeto politico capaz de

subverter o padrao autoritario das relagées entre o Estado e a sociedade no Brasil.

A vertente societal procura, portanto, a verdadeira representatividade com a
gestao publica, de modo que a dicotomia entre politica e administracao se extinga. Para
tanto, o pais experimentou, na gestdo municipal de Porto Alegre, o orcamento
participativo, cujo funcionamento foi detalhado por Santos (1998). Nesse modelo,
implementado pelo Partido dos Trabalhadores em 1990, a populacio teve voz ativa no
planejamento de gastos, que segundo Goncalves (2014), resultou em aumento do

or¢camento em saude e saneamento.

Portanto, a administracdo societal promove a ruptura da hierarquizacdo dos
processos. A decisdo parte da base da sociedade até chegar ao seu topo, ao passo que,
herdado do patrimonialismo, o processo de tomada de decisdo, vigente no KEstado
gerencial contemporaneo, faz o caminho oposto. As consequéncias desta rigidez ou da
Inovacao cerceada sio vistas na operacionalizacao precaria da Secretaria de Estado

objeto deste estudo.

Ainda, entende-se que a SES é fazedora de politicas publicas, e que por politicas
publicas entende-se, de acordo com Saravia (2006), como o fluxo de decisées publicas,
orientado a manter o equilibrio social ou a introduzir desequilibrios destinados a
modificar essa realidade e, portanto, tem o dever de movimentar-se em face dessa
problematica a fim de atingir suas finalidades sociais. Além disso, Saravia (2006)
argumenta que o processo de politica publica se mostra como forma moderna de lidar
com as incertezas decorrentes das rapidas mudancas do contexto, como é o caso das
questoes corriqueiras que assolam a Coordenadoria de Contratualizacdo de Servicos de

Saude e seus pares.

O processo de elaboragao de politicas publicas é conhecido pelas seguintes fases:
identificacdo do problema, formacao de agenda, formulacdo de alternativas, tomada de

decisao, implementacdo, avaliacdo e extingao, respectivamente (Secchi, 2012). Contudo,
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um fator relacionado aos paises em desenvolvimento, como é o caso do Brasil, ainda néo
se conseguiu formar coalizoes politicas capazes de equacionar a questdo de como
desenhar politicas publicas capazes de impulsionar o desenvolvimento economico e de

promover a inclusao social (Souza, 2006).

No caso da Secretaria de Estado de Saude, fazer politica publica é fundamental
para assegurar o direito a satde contido na Constituicdo (1988). No entanto, sdo muitos

os exemplos brasileiros de “leis que nao pegam”, “programas que nao vingam” ou projetos

que acabam sendo desvirtuados no momento da implementacao (Secchi, 2012).

Considerando o historico dos paradigmas da administracdo brasileira e as falhas
na implementacao de politicas publicas, faz-se necessario buscar ferramentas para
possibilitar soluc¢ées para a problematica apresentada. Diante disso, a comunicacéo,
parte inerente a natureza das organizac¢ées (Kunsch, 2006), constréi a realidade

organizacional e precisa ser entendida de forma ampla e holistica (Kunsch, 2014).

Conforme Kunsch (2014), faz-se necessario valorizar as praticas comunicativas
cotidianas e as interacoes nas suas diversas formas de manifestac¢io e construcio social.
Para Scroferneker (2006), a comunicacio implica em trocas, atos e acées compartilhadas,
pressupoe interacao, dialogo e respeito mutuo e pode ser entendida ora como meio, como
funcdo, como processo de interacao ou como fonte de dominacdo. Kunsch (2014) defende,
ainda, a necessidade de se abandonar a fragmentacdo e de se adotar uma filosofia e

politica de comunica¢io organizacional integrada.

Dentro do estudo da comunicacdo, a comunica¢ao interna visa propiciar meios
para promover maior integracdo dentro da organizacado, compatibilizando os interesses
desta e dos empregados, mediante o estimulo ao didlogo, a troca de informacgoes e
experiéncias e a participacao de todos os niveis. Na medida em que ela se desenvolve no
ambito de uma comunicacio integrada, com politicas globais estabelecidas, estratégias
delineadas e programas de acdo voltados prioritariamente para todo o publico interno,

tendera a ser muito mais eficiente e eficaz (Kunsch, 2020).
3. Procedimentos metodolégicos

Este trabalho tem como objetivo principal analisar o processo de comunicacao
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interno da Secretaria de Estado de Satde do Mato Grosso do Sul. Quanto aos
procedimentos técnicos, foi realizado um estudo de caso, que consiste no estudo de um ou

poucos objetos de estudo e permite amplo e detalhado conhecimento (Gil, 2017).

A pesquisa seguiu a abordagem tedrica de estudos que versam sobre a Teoria da
Administracdo, em especial da Administracdo Publica e, também sobre comunicagao
interna. Contudo, realizou-se a revisao bibliografica em livros e artigos cientificos para
contextualizar o tema e enfatizar as contribuicoes de pesquisas anteriores (Marconi &
Lakatos, 2010). Para esta etapa, foram realizadas buscas no Portal de Periédicos Capes e

no Google Scholar® e selecionados artigos cientificos sobre o tema.

A pesquisa classifica-se como exploratoéria e descritiva (Gil, 2017). Primeiramente,
buscou-se compreender o ambiente da pesquisa por meio da leitura e coleta de dados nos
relatorios e site institucional da Secretaria de Estado de Satde do Mato Grosso do Sul,
objeto deste estudo, que permitiram caracterizar o estudo de caso e identificar aspectos

do processo de comunicacao interna da instituicao.

Ao identificar o contexto do processo de comunicac¢do interna da Secretaria de
Estado de Satide do Mato Grosso do Sul, por meio da analise de documentos e observacao
in locus, procederam-se anotacoes decorrentes de conversas com coordenadores,
superintendentes e técnicos. Os resultados dessa analise proporcionaram a possibilidade

de propor a elaboragdao de um manual, como solugao do problema.
4. Analise dos resultados

Neste item, apresenta-se o contexto e a realidade investigada, o diagndstico do

problema e, por fim, uma proposta para solucdo da situacio identificada.
4.1 Contexto e realidade investigada

A Secretaria de Estado de Saude é constituinte da Administragdo Publica direta do
Poder Executivo Estadual. A ela compete, conforme disposto na Lei n°. 6.035 de 26 de

dezembro de 2022, em seu artigo 19, inciso II:

A formulacdo, em articulacdo com os Municipios, das politicas publicas

estaduais de saude, contemplando a universalizacao da assisténcia, pela

integracao, da regionalizacao e da hierarquizagao dos servicos de saude, e a
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descentralizacao dos servigos e das agbes de saude publica (Lei n°. 6.035,
2022).
A mesma Lei, ainda, em seu primeiro artigo destaca como objetivos da

Administracdo Publica:

[...] assegurar a populacdo de Mato Grosso do Sul, condi¢oes dignas de
vida, buscando o desenvolvimento econdémico com justica social e em
harmonia com o meio ambiente, por intermédio de um modelo de gestao
que preconiza a inclusdo social, a transformacao digital e a entrega de
resultados as pessoas (Lei n° 6.035, 2022).
Desse modo, para atingir tais objetivos, é fundamental que haja boa execucao da
universalizagdo, integracdo, regionalizacdo, hierarquizacao e descentralizacao dos
servicos e acoes de saude. Entretanto, para haver essa articulacao entre Administracao

Puablica e Municipios faz-se necessaria uma comunicacao interna eficiente e integrada em

todos os setores pelos quais se organiza o sistema de satude brasileiro.

O setor pertencente a SES utilizado para exemplificar as questées que podem ser
melhoradas na comunicagao organizacional é a Coordenadoria de Contratualizacao de
Servigos Hospitalares, que atua, sobretudo, na descentralizacdo dos servigos e acoes de

saude.

Assim, a Coordenadoria em questdo gerencia contratos e convénios com hospitais
publicos e privados, filantrépicos ou que prestam servicos exclusivos, para atendimento
aos cidadaos, de forma que estes recebam os servigos de saude regionalizados. Além do
acompanhamento de vigéncias contratuais, o repasse financeiro pactuado é autorizado
por ela, sendo a verba o instrumento para realizacdo dos atendimentos médicos dos
hospitais contratualizados. Portanto, quaisquer morosidades que permeiam o setor,

refletem diretamente as atividades de satude publica realizadas pelas unidades.
4.2 Diagnostico do problema

Na atual gestdo, a organizacdo da SES esta disposta da seguinte maneira,
conforme organograma publicado em imprensa oficial, na respectiva ordem hierarquica:

gabinete e seus anexos, superintendéncias e coordenadorias, conforme ilustracio abaixo.

Figura 1. Organograma da Secretaria de Estado de Saude
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Diario Oficial Eletrénico n. 11.208 11 de julho de 2023 Pagina 114

ANEXO DO DECRETO N2 16.232, DE 7 DE JULHO DE 2023.
ORGANOGRAMA DA ESTRUTURA BASICA DA SECRETARIA DE ESTADO DE SAUDE

Secretaria de Estado
de Saude
:

Fungagao Servigos
de Saide de Mato

B n

Gatods
Recirsos noSUS

.

Fonte: Diario Oficial Eletronico de Mato Grosso do Sul, p. 114, n°. 11.208, de 11 de
julho de 2023.
Para que uma coordenadoria X se comunique com a Y, hoje, é preciso que haja

documentacdo no sistema de comunicacdo interna oficial, chamada CI, detentora de
assinatura digital por meio de senha, que deve passar pela ciéncia da superintendéncia
de X, que assina manualmente, para que ela entdo seja encaminhada a superintendéncia
de Y, que toma ciéncia da solicitacao em vias digitais e fisicas, e assim, ela repasse para a

coordenadoria Y, também em ambas as vias.

Figura 2. Fluxo da comunicacio interna na SES.
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ANEXO DO DECRETO N2 16.232, DE 7 DE JULHO DE 2023.

ORGANOGRAMA DA ESTRUTURA BASICA DA SECRETARIA DE ESTADO DE SAUDE
Secretaria de Estado
de Saude

B n

Gatods
Recirsos noSUS

umento pode ser verificada n

Fonte: elaborado pelos autores (2023).

Ha, portanto, duplo processo de verificacdo para realizar atividades de natureza
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corriqueira, como solicitacoes de informacées demandadas pela atividade do setor
operacional. Desse modo, ndo se pratica o que esta preconizado na Lei n°. 6.035 (2022),
que disp6e da harmonia com o meio ambiente, uma vez que ha demasiado uso de folhas
de papel, tampouco corrobora a pratica cotidiana a transformacao digital. Além disso,
mediante a hierarquizacgio, e considerando que o servidor publico é representante da
base na tomada de decisdo, nao ha, ainda, a inclusdo social, no aspecto basal aqui
considerado, na medida em que a voz da camada da base é regulada pelas camadas

superiores e pouco ouvida por ela.

A hierarquizacao da tomada de decisdo também se mostra presente, uma vez que
quaisquer mudancas propostas sdo analisadas por meio de longas reunides, entre os
gestores de maior grau hierarquico, superintendentes e coordenadores. Cabe aos
servidores, os operantes, acatar passivamente a decisdo, ou seja, ¢ um procedimento
vertical e inflexivel para com os menores graus hierarquicos. Essas praticas obsoletas
causam lentiddo na ascensao de uma administracio publica eficiente e eficaz, na medida

em que desmotiva o servidor.

Outrossim, a demora no processamento da informacio gera consequéncias que
possuem gravidades variadas e se apresentam nas atividades cotidianas em perda de
dados ou sua troca de forma inconsistente, informacoes incompletas ou infundadas, falta
ou atraso dos repasses contratualizados, ultrapassagem do teto orcamentario, dentre
outros. Ainda, com frequéncia, ha a utilizacdo de métodos informais visando a resolugao
dessas questoes, tendo em vista sua natureza hierarquica, resultando em mais mazelas
organizacionais, na medida em que segue pelo caminho do improviso, dada a falta de

normatizacao horizontal.

Tendo em vista a rigidez que permeia o agir dos 6rgaos publicos e considerando a
manutengdo de antigos costumes em detrimento da flexibilizacdo e da inovacdo na
Secretaria de Estado de Saude de Mato Grosso do Sul, ainda, evidenciou-se a auséncia de
um unico protocolo a ser seguido pelos servidores. Dessa forma, o conhecimento ¢é difuso e

nao continuo.

Por conseguinte, é possivel identificar a morosidade e burocracia rigida no

processo de troca de informagdes entre setores de mesmo grau hierarquico, as quais
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deveriam ser superadas pelo contexto socioeconomico do pais hodierno, em plenas
condi¢ées financeiras e tecnoldgicas, por parte da administracdo publica, de serem
implementadas. Em razao disso, ocorrem desdobramentos que impedem a gestao publica
no fornecimento das agoes e servicos de saide com eficiéncia e eficacia e o povo de acessa-

los.
4.3 Propostas de mudanca/recomendacao

O objetivo deste estudo permeia a comunicacdo interna da organizacido, que é
burocratica e apresenta falhas, por isto aqui se propéem bases sélidas internas para o
principio de uma boa prestacio de servigos no cenario total, para haver, dessa forma, a

eficiéncia do setor e a eficacia de suas atribuicoes.

Ademais, a imagem do comunicador contribui para sua efetividade, uma vez que,
conforme Scroferneker (2006), na perspectiva de Hall (1984), a impressao que o receptor
tem do comunicador, o papel que o individuo desempenha na organizacao, o fenomeno da
[13 : : ~ 9 . ~ . ~

estereotipizacao”, as diferencas de status sdo algumas situagoes (fatores) que favorecem
ou dificultam a comunicacao. Dessa forma, a hierarquizacdo mostrada na SES, bem como
a verticalizacao da tomada de decisao, distancia o interesse do servidor das camadas

basais no desdobramento das questoes do setor, pois sua comunicacao ¢é dificultada.

Scroferneker (2006) também traz, na perspectiva de Goodall Jr e Eisenberg (1997),
em modelos de comunicagdo organizacional, a andalise da comunicagao organizacional
como transferéncia de informacao, sendo definida como um modelo linear, simplificado e
incompleto, pois entende que cabe ao emissor definir o significado das mensagens
repassando-o aos demais. E possivel assimilar a comunicacao interna da SES dentro do
modelo linear de transferéncia de informacao, com base nas figuras 1 e 2, que ilustram o

caminho unidirecional que percorre a comunicacao.

Em contrapartida, Kunsch (2006) defende que a comunicacao deve ser trabalhada
nao de um ponto de vista meramente linear, mas de a considerar, sobretudo, um processo
relacional entre os individuos, departamentos, unidades e organizacoes. Tendo em vista
que a comunicacao faz a organizacao, e a organizacao é composta pelos servidores, logo,
eles tém de se comunicar. Ainda, Kunsch (2006) afirma que quando se fala em

comunica¢ao organizacional, temos que primeiramente pensar na comunica¢gdo humana e
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nas multiplas perspectivas que permeiam o ato comunicativo no interior das
organizacées e cita Gary Kreps (1995), em que ele explica a comunicag¢ido como sendo um
processo dinamico e continuo; o processo que permite aos membros da organizacao
trabalharem juntos, cooperar e interpretar as necessidades e as atividades sempre
mutantes da organizacdo. Essa visdo vai ao encontro da realidade da Coordenadoria de
Contratualizacao de Servigos Hospitalares, como de todas os setores, que frequentemente
se veem diante de novos projetos para gerir, novos termos e acordos para lidar, e,

portanto, necessitam da cooperacao para uma operac¢ao bem-sucedida.

Além disso, Kunsch (2014) alude ao contexto socioeconomico da era digital em que
o funcionamento do sistema economico como uma unidade planetaria s6 se viabiliza
gracas a existéncia de um novo sistema tecnoldgico de comunicacio e informacao. Diante
disso, e considerando a Lei n°® 6.035/22, é preciso que haja melhor uso das ferramentas
digitais e que essas sejam facilitadoras do processo comunicativo, de modo a torna-lo
democratico. Como também, o aprimoramento digital conduz a redugdo de gastos
publicos, desde a privacdo da impressora e seus suprimentos, a reducido de falhas na

entrega da informacéo.

Assim, faz-se necessario o melhor uso da internet nos 6rgaos publicos, ndo apenas
para a transparéncia, como também para uma melhor organizacao com a sociedade, no
caso da SES, o destinatario final dos seus servigos e agoes, conforme Kunsch (2014), que
explora o fato de a internet ndo ser apenas um meio de comunicac¢ido, mas parte do modo

que a sociedade se organiza.

Diante do exposto, temos que a comunicacao ¢ um instrumento para as atividades
organizacionais, pois faz a sua constitui¢do, mas nao deve ser tratado de modo linear. E
necessario romper com a heranca gerencialista/patrimonialista que permeia a
Administracao Publica. Desse modo propée-se, a exemplo do or¢camento participativo, que

trouxe benesses aos usudarios finais, a comunicacao interna participativa.

No cenario da SES, em que a Coordenadoria de Contratualizagdes precisa, para se
comunicar com outra Coordenadoria, passar a mensagem para o setor imediatamente

acima, intenta-se romper a verticalizagido do processo decisério. Para tanto, sugere-se:

Figura 3. Proposta de intervengao intermediaria.
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Fonte: elaborado pelos autores (2023).

Em um primeiro momento, unem-se forcas para a elaboracdo de uma agenda.
Secchi (2012) traz o conceito de agenda como sendo um conjunto de problemas ou temas
entendidos como relevantes. Segundo Secchi (2012), existem trés condi¢ées para que um
problema entre na agenda politica: atencao - uma situacao merecedora de intervencao;
resolubilidade - acdes necessarias e factiveis; e competéncia - o problema deve tocar

responsabilidades publicas.

° Cada servidor, de cada setor, podendo livremente se expressar, elencar
topicos e subtdpicos para os quais pode haver comunicacdo direta (coordenadoria a
coordenadoria) e para os quais é, de fato, necessario haver subordinacdo aos

superintendentes da questao, sendo coletados e levados a pauta de assembleia.

° Entao, pretende-se a formacdo de comissdo para selecionar topicos em
comum dos diferentes setores e dispo-los em ordem de relevancia. A comissio devera ser
formada por trés assistentes e dois especialistas, trés auditores de servigos de satude e

dois superintendentes, compondo uma comissao de dez pessoas.

° Mediante assembleia, realizar a votacao dos topicos elencados para sua

validagdo comum, selecionados por meio da maioria dos votos dos presentes.

° Através da ata da reunido, documentar quais foram os tépicos votados como
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relevantes e quais sdo de natureza ordinaria e, portanto, podem ser viabilizados

horizontalmente.

° Elaboracdo do manual de comunicacao interna da SES pela comissao
elencada acima. Deve ser digital, ilustrativo, com no maximo doze paginas, e

disponibilizado na rede, para acesso universal.

° Repetir o procedimento a cada quatro anos, a fim de manter a atualizagao

do manual com as tecnologias que permeiam a vida na sociedade.

Em segundo momento, é relevante tracar os procedimentos internos em manual de
fluxos internos para disseminar conhecimento mediante a rotatividade do setor, por meio
de reunido, com brainstorming dos servidores atuantes no setor, e por fim, também
reunir as informacoes obtidas em manual digital do setor, que deve seguir as mesmas
regras do manual digital de comunicacao interna, bem como mesma identidade visual,

para compor a organizacgao.

Abaixo, conforme ilustracéo, a desburocratizacao ocorre no produto do processo de
elaboracido do manual digital de comunicacdo interna. A proposta deve conduzir a uma
comunica¢ao direta, horizontal e que faz da comunica¢do um ato facilitado e facilitador
das atividades do cotidiano das coordenadorias da SES, como daqueles o6rgaos que

optarem por replicar a sugestao.

Figura 4. Proposta de intervenc¢ao final
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Fonte: elaborado pelos autores (2023).

Tudo 1sso corrobora contribui para o aumento da eficacia da comunicacao, na
medida em que a torna dinamica e participativa. Dessa forma, ainda, determinam-se
quais sdo os topicos que demoram mais ou menos para serem informados, assim podendo
ser previsto com quanto tempo se deve realizar a comunicagdo para nao haver atrasos.
Além disso, proponho, nesta reflexdo, a integralidade da comunicacdo em vias digitais,
como em formato de e-book para atingimento de multiplos objetivos de natureza

avaliativa, como também para fins de realizar o cuidado com o meio ambiente.

Conforme Kunsch (2014), a subjetividade ganha for¢ca nas organizacées da
contemporaneidade, sendo um dos aspectos que precisa ser mais estudado e considerado
pelos gestores da comunicacdo nas organizacoes. Assim, o servidor publico precisa ser
ouvido e participar da criacdo do modus operandi do 6rgdo, podendo se sentir util e
pertinente, em um sistema horizontal, de planejamento participativo, acessivel, e, por

conseguinte, proporcionar, de fato, um funcionamento interno fluido.

Desse modo, o sentimento de pertencimento ocasionara maior rendimento, como
também servidores mais realizados e eficientes em sua profissdo, uma vez que o ser
humano é naturalmente social e considerando que a identidade, a realizacdo e a
felicidade ndo seriam atingiveis se a pessoa nao pudesse, na organizacgao, alcancar suas
metas fundamentais de existéncia, de acordo com Kusch (2014). Também, no que diz
respeito a poupar o meio ambiente, o servidor se fara realizado com sua meta existencial

de manter um planeta habitavel para a atual e as futuras geracoes.

Contudo, a garantia de liberdade de manifestacdo e de votagdo sdo limites desta
pesquisa, como também, que a pauta comunicacao tenha a prioridade para reter dois ou
mais dias de trabalho para sua organiza¢do como proposto, cabendo a estudos futuros
considerar como tal predominancia patrimonialista e gerencial pode abandonar os atos

administrativos.

Tal medida pode ser considerada uma inovacao no ambito da Administracao
Pablica sul-mato-grossense, uma vez que, conforme Lima e Medeiros (2012), se a ideia
parece nova, para o individuo, é uma inovacao e nio necessariamente precisa envolver

novas tecnologias. Nesse caso, trata-se de um rearranjo na formulacido de uma politica
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Interna, para entdo fazer uso eficiente das tecnologias disponiveis.

Tudo isso deve implicar em melhoria nas politicas publicas instauradas e mantidas
pela SES, na medida em que propoe melhoria no processo interno que é a base
operacional dessas politicas, como também em suas fases de execucdo. De acordo com
Saravia (2006), em toda politica publica, as institui¢ées desempenham um papel decisivo,

na medida em que seus quadros e cultura organizacional configuram a politica.

No cenario aqui apresentado, ainda, os servidores participantes ativos desta
implementacao podem ser chamados de empreendedores de politicas publicas, nos
termos apresentados por Lima e Medeiros (2012), na medida em que sio as pessoas
determinadas a gerar mudancas e precisam ser possuidoras de persisténcia, tenacidade,
entusiasmo, convicgdo; serem pessoas aptas a derrubar barreiras, dentre outras
caracteristicas e, portanto, sdo fundamentais para a inovacdo que pretende causar

melhorias apresentada neste artigo.

Ainda, conforme Secchi (2012), um empreendedor de politica publica ja tem
predilecdo por uma proposta de solugdo existente, e entdo luta para inflar um problema
na opinido publica e no meio politico de maneira que sua proposta se transforme em
politica publica. Eo que se pretende instigar nas assembleias das quais participarao os
servidores publicos, reunindo solugées em termos de custo, rapidez, sustentabilidade,

dentre outros, para a tomada de decisao.

Além disso, conforme Secchi (2012), pode-se dizer que a politica publica aqui
proposta sera implementada com base no modelo bottom-up, da base para o topo,
caracterizado por maior liberdade e auto-organizacao. Nesse modelo, os implementadores
tém maior participacado no escrutinio do problema e na prospeccao de solucoes durante a

implementacao.

Souza (2006) assume que a acao racional também depende das percepcoes
subjetivas sobre alternativas, suas consequéncias e avaliacbes dos seus possiveis
resultados. Isso, sem deixar de considerar a acdo puramente racional como fundamental
para a politica publica. Ademais, Souza (2006) reforca a visdo da acdo coletiva como
preceito para inovagao nas politicas publicas na medida em que traz que os interesses ou

preferéncias sdo mobilizados ndo somente pelo auto interesse, mas também por processos
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Institucionais de socializacdo, por novas ideias e por processos gerados pela histéria de
cada pais. Assim, o papel da SES, como das demais institui¢ées é reforcado no processo

de politica publica.
5. Consideracoes finais

Diante do exposto, verifica-se a forte presenca da gestao burocratica com resquicios
patrimonialistas na Administracdo Publica. Contudo, estudos alegam mudanga neste
cendario, ainda que em face do que acontece no mercado privado, para maior flexibilidade

dos processos, como também autonomia do servidor.

Todavia, De Paula (2005) chama esta nova realidade de burocracia flexivel, tendo
em vista que nao rompe com o que ja se ha instaurado no aparelho Estatal. Deste modo,
a hierarquizacao e a tramitacao rigida e pré-fixada dos processos desencadeiam atrasos e
falhas nas comunicacbes e, por conseguinte, atrasos e falhas na universalizacio da
assisténcia, pela integracio, da regionalizac¢ao e da hierarquizacgao dos servigos de saude,
e a descentralizacao dos servicos e das acoes de saude publica. E o que se encontra hoje

na Secretaria de Satude do Estado de Mato Grosso do Sul.

Para as comunicagoes internas acontecerem, atualmente, é necessario que tanto os
comunicadores inicials como seus superiores estejam presentes na reparticao, o que torna
0 processo moroso e, as vezes, falho. Para superar esses entraves, o presente texto

propde uma comunicac¢do mais célere e organizada.

Assim, o método proposto é a comunicacgao interna participativa, em dois meios, o
geral, em que toda a secretaria participa, e o unitario, de cada setor. O primeiro se dara
em assembleia e o segundo em uma sessao de brainstorming, ambas resultando em um

manual digital para cada ocasiao.

Essa ideia consiste em dar método a comunicag¢do que hoje passa por setores, nao
raro, de forma desnecessaria, podendo ser mais eficiente. Sobretudo, ha de se considerar
que no contexto da era digital as mudancas sao constantes e, para evitar a obsolescéncia,

¢é colocado o prazo de quatro anos para novos manuais digitais serem elaborados.
Portanto, os manuais pretendem transmitir de forma perene e uniforme o
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conhecimento adquirido pelos servidores ao longo do tempo de servigo, a expertise. Desse
modo, os servidores serdao habilitados para desempenhar funcées dentro do setor e no
quesito comunicacao interna com mais precisao, aumentando a eficiéncia e a eficacia da

transferéncia da informacao.

Ademais, considerando a padronizacdao da maior parte de processos em todas as
secretarias de estado, é possivel expandir a recomendacéo aqui proposta para reproducao
geral. Esta proposta pretende ser simples, porém eficiente e de aplicacdo imediata, haja
vista que a entrega final dos servicos publicos tem grande impacto social, mas se inicia

no trabalho de cada setor, sendo seu desempenho um fator determinante.

Além disso, no ambito da Secretaria de Estado de Saude, se dardo com mais
sucesso os atendimentos a suas atribuigoes, possibilitando a populacao o acesso a satude
publica assegurada pela Constituicdo, tendo em vista a reestruturacdo da comunicacio

organizacional e seus impactos.
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