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Apresentacao

A ouvidoria ptblica vem a cada dia se posicionando como um insti-
tuto de extrema importancia no contexto universitario. Sua atividade
tem se destacado paulatinamente entre a comunidade académica e a
interdisciplinaridade de assuntos que envolvem a ouvidoria é cada vez
mais instigante. Contudo, a discussao da tematica se faz necessaria,
pois ainda é incipiente nesse setor. Muitos alunos, docentes e técnicos
desconhecem a importancia da ouvidoria e como ela pode, por exem-
plo, auxiliar no fortalecimento da cidadania e no incremento da parti-
cipacao social.

Essa publicacao € o resultado de um Projeto de Extensao que, atra-
vés da realizacdo de um Ciclo de Palestras com diferentes teméaticas em
ouvidoria, culminou na producao de trabalhos cientificos e, por conse-
guinte, neste e-book. Acreditamos que esse produto vem contribuir, de
forma positiva, com a literatura.

Assim, o Projeto visou sensibilizar a comunidade académica (in-
terna e externa) sobre o papel estratégico da ouvidoria no contexto
académico universitario, promovendo, ainda, o estimulo a producao



cientifica entre os servidores envolvidos diretamente com esse tipo de
atividade, j& que mostra as experiéncias das pessoas envolvidas, que
focaram, de forma interdisciplinar, as mais diversificadas areas.

Além de Ouvidores, Técnicos em ouvidoria e Docentes da
Universidade Federal de Pernambuco, outras Instituiges também en-
riqueceram esse trabalho com suas colaboracoes, como a Universidade
Federal Rural de Pernambuco (UFRPE), Universidade de Pernambuco
(UPE) e a Associagao Brasileira de Ouvidores/Ombudsman (ABO).

O capitulo 1 traz um diagnostico acerca do papel das ouvidorias pt-
blicas no contexto universitario a fim de conhecer as estratégias de atu-
acao adotadas para o fortalecimento da cidadania e o aperfeicoamento
democratico. Também aborda as acGes praticadas pelas ouvidorias em
consonancia com a 32 Carta do Recife.

O capitulo 2 identifica as pessoas intervenientes em um processo
a ouvidoria e discute seus papéis com foco na relacao entre educacao
e cidadania. Mostra alguns casos de demandas reais a ouvidoria como
um exemplo de desafios do ouvir integral aberto a alteridade.

O capitulo 3 analisa como as ouvidorias publicas poderiam auxiliar
estrategicamente a Gestao de Processos de Negocios ou BPM (Business
Process Management).

O capitulo 4 identifica as contribui¢oes da ouvidoria ao planeja-
mento estratégico, enfatizando a melhoria da qualidade dos servicos
oferecidos, com o intuito de proporcionar a gestao da instituicao a ado-
cdo de métodos e técnicas mais eficazes de planejamento.

O capitulo 5 mostra a integracdo das Ouvidorias em instituicoes
publicas federais de ensino superior por meio de uma rede sistémica,
tendo como diretriz a luta por direitos sociais no Brasil contemporaneo
e sua materializacdo mediante a¢oes politicas e mecanismos de partici-
pacao e controle social. Discute a ouvidoria como um espaco privilegia-
do no redesenho do Estado democratico de direito.

O capitulo 6 analisa o papel das ouvidorias frente ao assédio moral
por meio de revisoes bibliograficas e estudos de caso.

O capitulo 7 discute como a psicanalise pode auxiliar o indivi-
duo que interage com a ouvidoria trilhando um caminho teérico e



metodolégico, que permita um olhar psicanalitico na relagao estabele-
cida entre o servidor puablico e a Ouvidoria Piblica.

Por fim, espera-se que a ouvidoria seja socializada, fomentando-se
o conhecimento acerca do tema no meio académico e fortalecendo-se,
acima de tudo, a democracia.

Recife, janeiro de 2016.
Liane Biagini
Lilian Lima de Siqueira Melo



A Ouvidoria Publica Universitaria e a
Gestao Democratica

Liane Biagini

“A universidade é um bem publico intimamente

ligado ao projeto de pais” (SANTOS, 2005, p. 201).

1. Introducao

Desde a redemocratizacio até os dias atuais, o nimero de ouvidorias
tem aumentado no setor publico, incluindo-se, nesse segmento, as
Institui¢oes de Ensino Superior (IES), que ratificam uma das carac-
teristicas da ouvidoria: o elo entre a comunidade académica universi-
taria e a Instituicdo. Servindo como um canal de comunicacao entre
esses dois entes, a ouvidoria publica universitaria vem sendo tema em
muitos encontros, congressos, foruns, dentre outros, ressaltando-se
sua importancia para a melhoria dos servicos ptiblicos e para o con-
texto democratico.

Com isso, registra-se o III Férum de Ouvidores das Instituicoes de
Ensino Superior de Pernambuco, que, ap6s sua realizacdo em 2014,
lancou como produto a 32 Carta do Recife. Esse documento, criado
pelos ouvidores participantes e profissionais de ouvidorias (ptablicas e
privadas), contém um conjunto de estratégias de atuacao para as ouvi-
dorias, com vistas a cidadania e a democracia.



Assim, este trabalho teve por objetivo identificar a 32 Carta do
Recife como instrumento norteador para as estratégias de atuacio das
ouvidorias publicas universitarias frente ao aperfeicoamento democra-
tico. Para o alcance desse objetivo, buscou-se: compreender o papel das
ouvidorias publicas no contexto universitario; conhecer as estratégias
de atuacao adotadas pelas ouvidorias piblicas universitarias para o for-
talecimento da cidadania e aperfeicoamento democratico; e identificar
as acoOes praticadas pelas ouvidorias ptblicas universitarias em conso-
nancia com a 32 Carta do Recife.

Para se atingirem os objetivos propostos, foram realizadas entre-
vistas semiestruturadas perante aos Ouvidores Gerais das Instituicoes
de Ensino Superior (IES) do Setor Publico (Federal e Estadual) que
participaram do III Forum de Ouvidores das IES de Pernambuco, rea-
lizado em 2014 (demonstrado no Quadro 1), utilizando-se a analise de
conteddo para interpretacao dos dados. A listagem, contendo os nomes
dos Ouvidores participantes, foi fornecida pela Coordenaciao do refe-
rido evento. Ressalta-se que os entrevistados nao foram mencionados
nominalmente, mas, enumerados aleatoriamente (independente da or-
dem de aparicao no Quadro 1) e identificados por Ouvidor 1, Ouvidor 2,
Ouvidor 3, Ouvidor 4, Ouvidor 5 e Ouvidor 6.

INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR ‘ POPULACAO

Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e

Tecnologia de Pernambuco Qvatiler CSFl ol
Universidade Federal de Campina Grande Ouvidor da UFCG
Universidade de Pernambuco Ouvidor Central da UPE
Universidade Federal de Pernambuco Ouvidor-Geral da UFPE

Universidade Federal do Vale do Sao Francisco | Ouvidor Geral da UNIVASF

Universidade Federal Rural de Pernambuco Ouvidor Geral da UFRPE

Quadro 1 - Populagio entrevistada
Fonte: A Autora (2015)



Entretanto, nesse grupo, apenas um dos Ouvidores nao participou
da entrevista, alegando falta de tempo em funcao do excesso de traba-
lho. Os outros entrevistados responderam prontamente, fortalecendo e
confirmando aspectos cruciais no contexto das atividades das ouvido-
rias publicas universitarias com vistas ao fortalecimento democratico.

2. A ouvidoria puablica no contexto universitario

A ouvidoria apresenta-se na administracao publica, como um institu-
to importante dentro das organizacgoes. Identificada como um instru-
mento de comunicacdo entre o usudrio e a instituicao, a ouvidoria deve
atuar como interlocutora entre esses dois entes, reforcando os diversos
aspectos que contextualizam uma democracia, tais como ética, trans-
paréncia, participacao social e cidadania.

De acordo com Barreiro, Passone e Perez (2011), o instituto da ou-
vidoria tem sido distinguido por ter uma identidade particular, ja que a
imparcialidade, a transformacao social e o desenvolvimento da cidada-
nia fazem parte de sua atuacao.

A Ouvidoria-Geral da Unido (OGU), 6rgao responsavel pela coorde-
nacao técnica de todas as ouvidorias do Poder Executivo Federal, refor-
ca que a ouvidoria é uma auxiliadora e deve proceder com a interlocugao
entre o cidadao e a administracao publica, de forma que haja o exercicio
da cidadania e a melhoria dos servicos prestados (BRASIL, 2012b).

No instante em que o usuario faz com que sua voz seja escutada, ele
exerce a cidadania. Assim, percebe-se que a ouvidoria publica é consi-
derada um canal de comunicacao legitima da democracia.

E mais, o usuario comeca a ter uma participacao efetiva no contexto
da gestdo publica. Segundo Biagini (2013), a ouvidoria publica é um
instrumento de gestdo, que possibilita mudancas as quais garantem a
qualidade da prestacao dos servigos oferecidos pela instituicao e, tam-
bém, concorrem para a formulacio de politicas ptablicas.

No ambito das universidades, além da ouvidoria ptiblica se apresen-
tar como um canal direto de comunicacdo da gestdo com a comunidade



académica, também ajuda a eliminar davidas, a permitir a transparén-
cia, incrementar a participacdo no processo decisorio da gestdo e in-
dicar caminhos para diagnosticar e promover medidas que permitam
solucionar os problemas da universidade (LUZ, 2012), além do geren-
ciamento de conflito o qual, segundo Cunha (2012), propicia que situa-
¢Oes improprias tenham um desfecho claro e adequado.

Assim, pode-se dizer que a ouvidoria publica universitaria serve
como indicador para a real situacdo da instituicao. Esse instituto é um
termometro da gestao publica (CALADO, 2012), permitindo-se mensu-
rar o grau de satisfacdo da comunidade em relacdo as praticas univer-
sitarias, aferindo-se aquilo que funciona de forma satisfatoria ou que
necessita ser ajustado.

Para Viana Jr. (2012), com a institucionalizacao da ouvidoria na uni-
versidade, ocorre um fortalecimento da prépria imagem da instituicio pe-
rante a comunidade académica, visto que existe o estabelecimento de um
trabalho transparente, garantindo-se a qualidade dos servicos prestados.

Contudo, vale ressaltar que, nesse panorama de institucionalizacao
da ouvidoria e do seu papel de indicador de gestao da organizacao, im-
porta nao somente que a universidade legalize a ouvidoria, mas tam-
bém que a legitime. E importante fazer com que haja uma titularidade.
Na pratica, isso ocorre, por exemplo, quando a autonomia esti presen-
te; quando o ouvidor consegue posicionar-se além da racionalidade
instrumental (ou seja, suas convic¢oes podem ir além da letra da lei);
ou, ainda, quando as observacoes/sugestoes indicadas pela ouvidoria
sdo acatadas pelas instancias académicas e administrativas, permitin-
do a melhoria dos servigos prestados.

3. Fortalecendo a cidadania e o aperfeicoamento democratico

Ao relacionar a ideia de democracia no contexto das universidades pt-
blicas brasileiras, Santos (2005) reflete sobre a necessidade de criacao
de um vinculo entre a universidade e a sociedade o qual acabe com o
isolamento da instituicdo, a exemplo do corporativismo.



Na verdade, ainda que o pais tenha vivenciado a redemocratiza-
cdo, frequentemente é preciso uma dedicacio mais acirrada para que
o usudrio tenha seus direitos respeitados e suas reclamacoes acolhidas
(VISMONA, 2011). Nessa perspectiva, € possivel observar que, por meio
da ouvidoria publica universitaria, o usuario pode percorrer o caminho
até a instituicdo, ja4 que, mesmo com a democracia instituida, ainda é
possivel que ele se depare com dificuldades de acessar a organizacao ou
de ter suas necessidades atendidas.

Valelembrar que Giddens (1984), ao mencionar a obra de Durkheim,
reflete a ideia de que a sociedade pode ser considerada mais ou menos
democratica em funcao do grau de comunicacdo existente entre essa
sociedade e seu governante.

A ouvidoria ptblica deve ser um agente promotor de mudancas,
possibilitando que haja uma gestao flexivel, direcionada para a satis-
facdo das necessidades do usuério e para a garantia de seus direitos;
ou seja, a ouvidoria publica é um instrumento a favor da democracia,
“pois s6 nos paises democraticos € que o cidadao pode se manifestar
das mais variadas formas, [...] [com] medidas que venham ao encontro
dos interesses piblicos e coletivos” (BRASIL, 2012b, p. 7).

Da criagdo da primeira ouvidoria publica universitaria, em 1992
(VILANOVA, 2012), até hoje, tem-se registrado um incremento no
nimero de ouvidorias nesse segmento da administracdo publica
(CALADO, 2012; BRASIL, 2015), seja pela necessidade de cumprir um
dos critérios do Instrumento de Avaliacdo Institucional Externa do
Ministério da Educacao/MEC, em que é atribuido um conceito em fun-
cdo da ouvidoria, ou seja, pelo processo de humanizacao no contexto
da universidade (BIAGINI, 2013), nesse caso especifico, abracando a
valorizacao da cidadania. O fato é que muitas acoes tém sido adotadas,
visando ao fortalecimento da ouvidoria, principalmente porque esse
instituto ainda enfrenta muitas dificuldades no ambito académico.

Nesse cenario, conforme apontado pela literatura (CUNHA, 2007;
SILVA, et al., 2012; VILANOVA, 2012; BIAGINI, 2013; BRASIL, 2015),
registram-se barreiras e entraves que prejudicam o desempenho do
papel da ouvidoria, e isso, muitas vezes, se deve a falta de interesse



da propria administracao, culminando por nao legitimar a ouvidoria.
Dentre essas dificuldades, tém-se: auséncia de autonomia (adminis-
trativa e/ou financeira); dificuldade nas respostas das demandas por
parte dos gestores de unidades; escassez de recursos financeiros; in-
suficiéncia no quadro de pessoal; falta de capacitacdo dos servidores;
auséncia de informatizacao; inexisténcia ou imprecisao dos relatorios,
incluindo-se dificuldade de propor recomendacbes; corporativismo
ou autoritarismo; assédio moral; dificuldade em mediar conflitos; re-
acao interna negativa por parte daqueles que integram a instituicao.
Somando-se a esses itens, inclui-se a dificuldade que o usuario pode
ter em termos de acessar a ouvidoria ou o proprio ouvidor e, também, a
descrenca quanto aos resultados a serem alcancados de suas demandas
(VILANOVA, 20009).

O Quadro 2 demonstra dificuldades enfrentadas pelas ouvidorias
nas IES:

DIFICULDADE DESCRICAO

Ouvidoria é percebida pelos gestores como

Corporativismo de faccao N

- . Muitos Reitores se declaram o proprio
Autoritarismo populista

Ouvidor das IES.
Criacao da Ouvidoria é Dificuldade de encontrar alguém com o perfil
rebatida adequado para o cargo.

Recebimento de manifestac¢des levadas ao
campo pessoal por professores e funcionarios
que sdo alvos de reclamacio.

Distanciamento entre o
discurso e a pratica

Reacao agressiva e desqualificadora com
relacdo aos que tiveram a ‘ousadia’ de
reclamar.

Resisténcia quanto ao
trabalho da Ouvidoria

Sempre presente nas falas dos reclamados,
Ameaca de retaliacao de forma clara ou nao, como recurso para
inibir a procura pela Ouvidoria.




DIFICULDADE DESCRICAO

Receio de represalia

Abuso de poder

Atitude autoritaria

Transparéncia nao é
apreciada

Falta de acolhimento
frente aos trabalhos da
Ouvidoria

Receio do
compartilhamento das
decisoes e definicao
conjunta de prioridade

Participacao ‘consentida’
pelo administrador

Indiferenca Institucional

Quase sempre presente no discurso dos
que procuram a Ouvidoria, mesmo com a
garantia de protecao do sigilo.

Presente quando as relacoes entre chefia e
subordinado sao conflituosas e ao segundo é
negado o direito de buscar outro local para
trabalhar, ou, entao, funcionérios que sofrem
perseguicoes porque votaram em candidatos
da oposic¢ao em disputas pela Reitoria.

Relacao de chefias académicas e de
professores com os alunos, em que prevalece
‘intransigéncia em detrimento dos interesses
dos estudantes’, ou mesmo, de outro
segmento.

Dificuldades da comunidade universitaria em
obter informacdes.

O acolhimento por parte do reitor, pro-
reitores, professores e funcionarios vai
depender do grau de corporativismo e de
compromisso com o ideal democratico.

Os detentores do poder agem assim porque
estdo comprometidos com os proprios
interesses e de grupos e ndo querem se ver
expostos e questionados.

A participagdo é controlada, filtrando-se
as manifestacoes que incomodam ou que
ameacam o status quo.

Quando a Ouvidoria é mantida no limbo da
indiferenca da instituicdo, com dificuldades
de acesso ao reitor e, também, do
acolhimento de suas recomendacoes.




DIFICULDADE DESCRICAO

O funcionamento da Ouvidoria ocorre de
forma intermitente, com periodos de atuagao
e outros de total inexisténcia.

Intermiténcia da
Ouvidoria

Quadro 2 - Dificuldades enfrentadas pelas Ouvidorias das IES, adaptado de
Vilanova (2009)

Fonte: Biagini (2013, p. 69)

Reconhecer esses entraves demonstra que a ouvidoria necessita
adotar estratégias de atuacdo com acoes que venham a fortalecer suas
atividades e aspectos, como transparéncia, controle social (interno e
externo) e participacao social, refletindo, por conseguinte, no fortaleci-
mento da cidadania e aperfeicoamento democratico.

Nessa perspectiva, verifica-se que o trabalho de Silva et al. (2012)
aponta, por exemplo, para a adocdo de agdes e parametros que sao
essenciais ao fortalecimento de um sistema em ouvidoria, como: um
ato normativo que regulamente a ouvidoria e o ouvidor, verse sobre
autonomia (administrativa e financeira), trate do meio de escolha do
ouvidor (como eleicao, por exemplo), do perfil do ouvidor, do periodo
de mandato do ouvidor, do vinculo da ouvidoria (diferentemente da
subordinagdo hierarquica), das prerrogativas de relevancia para que as
sugestoes propostas pela ouvidoria sejam atendidas pelos gestores (em
consonancia com a Lei de Acesso a Informacao/LAI), dos prazos para
as respostas, da solucao para as demandas; garantia de participa-
¢ao do usuario, preservando o sigilo, facilitando seu acesso (inclusive
com meios de comunicacao linguistica); a capacitacao de toda a equi-
pe alinhada as quest6es primordiais da ouvidoria; a sistematizaciao
com outras ouvidorias, ressaltando-se a troca de informacoes e infor-
matizagao por meio de um software (respeitando-se a autonomia).

A OGU (BRASIL, 2013), além da criacao de sistema em redes,
no sentido colaborativo, reforca a questao da competéncia como um
parametro, que propicia o fortalecimento da ouvidoria, no sentido de
que essa deve ouvir e compreender o usuério (desenvolvendo acoes de



comunicacao e mediacao de conflitos), reconhecer o usuario como su-
jeito de direito (com agdes que busquem o reconhecimento e o respeito,
realizando, por exemplo, atividades educativas), qualificar as expecta-
tivas do usuéario de forma adequada (realizando uma analise critica e
registro das demandas) e responder ao usuario (encaminhamento e
acompanhamento das demandas).

Vale pontuar ainda a criacao de associacOes, a realizacdo de con-
gressos nacionais e de foruns/encontros regionais em diversos esta-
dos brasileiros, que tratam de buscar a integracao e o fortalecimento
das ouvidorias por meio da troca de experiéncias. Por exemplos: o I
Encontro Nacional de Ouvidores/Ombudsman em 1995, que resultou
na criacao da Associacao Brasileira de Ouvidores/Ombudsman (ABO)
(VISMONA, 2011); o Férum Nacional de Ouvidores Universitarios
(FNOU) com a funcao de divulgar as ouvidorias e dar suporte as uni-
versidades com interesse em criar ouvidorias (MEDEIROS, 2012); a
Ciranda Nacional de Ouvidorias, promovida pela OGU com o objetivo
de estimular e difundir o debate e a formulacao de politicas voltadas as
ouvidorias publicas (BRASIL, 2014).

Mais especificamente, as ouvidorias universitarias pernambucanas
realizam o Férum de Ouvidores das Instituicbes de Ensino Superior
de Pernambuco desde 2012, com o objetivo de integrar, fortalecer e
divulgar as ouvidorias no meio académico (interno e externo), culmi-
nando, ao final de cada um desses Foruns, com a emissao de um do-
cumento intitulado “Carta do Recife” (FORUM DE OUVIDORES DAS
INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR DE PERNAMBUCO, 2012;
BIAGINI, 2013; FORUM DE OUVIDORES DAS INSTITUICC)ES DE
ENSINO SUPERIOR DE PERNAMBUCO, 2014).

O lancamento da 32 Carta do Recife considera a necessidade es-
tratégica de atuacdo das ouvidorias com vistas ao aperfeicoamento
democrético e ao fortalecimento da cidadania. E, para alcancar esses
objetivos, o documento, entao, ressalta, particularmente, o desenvol-
vimento de estratégias para: dinamizar a internalizacao da LAI;
priorizar a criacao de ouvidorias; assegurar condicoes organiza-
cionais para o funcionamento da ouvidoria; reforcar a capacitacao



continuada especifica para ouvidores e profissionais de apoio ao
servico de ouvidoria; regulamentar o funcionamento das ouvi-
dorias; investir na socializacao do servico de ouvidoria; e apoiar a
formacio de redes de ouvidoria (FORUM DE OUVIDORES DAS
INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR, 2014).

L. A 32 (arta do Recife

A ouvidoria universitaria tem um papel importante no contexto da ins-
tituicdo em funcao de ser considerada uma ferramenta, que permite a
mudanca na gestao da organizacao, influenciando as politicas ptiblicas.
Nesse cenario, ¢ fundamental conhecer como a ouvidoria se apresenta
na organizacao a que pertence, uma vez que deve ter condi¢oes adequa-
das para atuar e provocar mudancas que se facam necessarias no con-
texto da organizagao. Dai, alguns parametros podem ser considerados
como um guia para essa analise.

Nessa conjuntura, é possivel observar, de forma mais detalhada,
os dispositivos mencionados pela 32 Carta do Recife, que visa ao for-
talecimento da cidadania e ao aperfeicoamento democratico das uni-
versidades. Por isso, esse documento foi usado como parametro para
a realizacdo deste trabalho, considerando que as necessidades foram
externadas pelos ouvidores e profissionais que desenvolvem atividades
em ouvidorias, discutidas e elaboradas nesse documento.

Para um melhor entendimento, o Quadro 3 detalha um conjunto de
acgoes especificas que servem de orientacdo para a atuacdo das ouvido-
rias universitarias, adaptada em funcao das estratégias gerais, mencio-
nadas pela 32 Carta do Recife.



TEMA

Assegurar
as condicoes
organizacionais

Regulamentar o
funcionamento
da ouvidoria

Reforcar a
capacitacio
continuada

‘ CATEGORIA ‘ ACAO ESTRATEGICA
- Disponibilizar espaco fisico e infraestrutura
adequada;
Infraestrutura
- Assegurar atendimento adequado as pessoas
com deficiéncia.
] - Viabilizar a integracao institucional em rede
ede
(intra e trans).
Documentacao - Sistematizar a gestdo documental.
N - Reconhecer o cargo de ouvidor e da equipe,
Regulamentacio . <
assegurando o perfil deles e as gratificagoes.
- Estabelecer o tempo méximo de resposta;
Gestores

- Assegurar que os gestores reconhecam a
importancia da ouvidoria.

Ouvidor e equipe

Qualificacio

- Avaliar a dedicacao exclusiva para o ouvidor
e a equipe;

- Garantir, em caso de concurso, o dominio
conceitual e técnico dos candidatos e submeté-
los a uma avaliagdo das habilidades no
relacionamento interpessoal.

- Qualificar a equipe de ouvidoria, valorizando
habilidade de relacionamento interpessoal e
de valores éticos;

- Sensibilizar as chefias quanto a necessidade
de liberar o servidor para capacitagoes.

Aprendizado

- Socializar os casos da ouvidoria, visando
a troca de experiéncias e divergéncias/
convergéncias das solucoes adotadas;

- Alinhar-se a Politica de Formacao
Continuada em Ouvidorias (PROFOCO),
incluindo os cursos de Educacdo a Distancia.

Acessibilidade

- Capacitar o ouvidor e a equipe para atender
adequadamente as pessoas portadoras de
necessidades especiais.




TEMA

Investir na
socializacao
do servico de
ouvidoria

Apoiar a
formacao
de redes de
ouvidoria

Dinamizar a
internalizacio
da Lei de Acesso
a Informacio
(LAD

‘ CATEGORIA ‘

Divulgacdo

ACAO ESTRATEGICA

- Melhorar a divulgacdo da ouvidoria e sair do
anonimato;

Servicos

- Promover a compreensio dos servigos de
ouvidoria no meio académico, contribuindo
com a gestao institucional e com a atitude
cidada da comunidade académica;

- Sensibilizar os gestores sobre a importancia
da atividade de ouvidoria.

Socializar

Relatorio

- Inserir contetidos sobre ouvidoria nos
treinamentos e nivelamentos de novos
servidores.

- Alinhar os relatorios gerenciais.

Integracao

- Facilitar a interagdo com outras ouvidorias
(nas trés Esferas);

- Melhorar a interlocugao entre ouvidorias
universitarias publicas e privadas.

Evento

Implantacao

- Apoiar a participagao do ouvidor e da
equipe no Férum Nacional de Ouvidores
Universitarios;

- Apoiar a consolida¢ao da experiéncia do
Forum de Ouvidores das IES de Pernambuco.

- Explicitar uma Politica Interna de Sigilo de
mudanca na cultura organizacional para o
sigilo ser excecdo e nao, regra;

- Estruturacao da ouvidoria para atender a
LAL

Capacitacao

- Investir em programa continuado de
capacitacao sobre a LAI.




TEMA ‘ CATEGORIA ‘ ACAO ESTRATEGICA

- Avaliar a criac@o da profissao de ouvidor;

.. — - Avaliar a inclusao da funcao de ouvidor no
Priorizar a criacio ¢

de ouvidoria Ouvidor Cadastro Brasileiro de Ocupacoes (CBO);
(como trata a - Efetivar a criac@o de concurso publico para
CONSOCIALY) ouvidor.

Curso - Criar o curso de graduacdo em ouvidoria.

Quadro 3 - Adaptacdo das estratégias indicadas na 32 Carta do Recife
Fonte: A Autora (2015)*

Reforca-se que, de acordo com os elaboradores da 32 Carta do
Recife, os itens mencionados retratam situacoes que atentam para a
necessidade de uma atuacao estratégica das ouvidorias, a fim de alcan-
car o fortalecimento da cidadania e o aperfeicoamento democratico.

5. OQuvidorias em Foco

Dentre as ouvidorias ptblicas universitarias pesquisadas, foi possivel
confirmar acOes estratégicas de atuacao adotadas por elas. Nesse senti-
do, o Ouvidor 3 afirma que, recentemente, o Conselho da Universidade
aprovou o Regimento da Ouvidoria sob sua responsabilidade, portan-
to existe a regulamentacao do funcionamento desse instituto pelo di-
rigente. Ainda dentro desse contexto, o entrevistado confirma que a
escolha do ouvidor é feita diretamente pelo Reitor. Isso também acon-
tece com as ouvidorias sob a responsabilidade dos Ouvidores 1, 2 e 5.
Entretanto, diferentemente de todos esses entrevistados, o Ouvidor 6

1 A Conferéncia Nacional sobre Transparéncia e Controle Social (CONSOCIAL) é coordenada pela Contro-
ladoria-Geral da Unido (CGU) e se propoe a firmar diretrizes de atuacio, juntamente com a sociedade,
visando assegurar a efetividade das politicas ptblicas que promovam a transparéncia e o controle social,
fomentando, consequentemente, a participacdo social nas atividades de planejamento, gestdo e politicas
publicas (BRASIL. Controladoria-Geral da Unido. 12 CONSOCIAL: relatorio final. Brasilia, DF: ASCOM,;
CGU, 2012a. 55 f. Disponivel em: < http://www.cgu.gov.br/assuntos/controle-social/consocial/arqui-
vos/ relatorio-final/consocial_relatorio_executivo_final 16012013 .pdf>. Acesso em: 6 jul. 2015).



declara que, na sua Universidade, a escolha do ouvidor € realizada pela
comunidade académica.

Ainda em consonancia com a 32 Carta do Recife, o Ouvidor 1 relata
existir um projeto da sua ouvidoria que se caracteriza por ser itinerante
e ativa, que consiste em levar esse instituto até o usuario. O entrevis-
tado também menciona a “producido de material didatico-pedagdgi-
co” em ouvidoria. O Ouvidor 3 fala da criagdo de uma cartilha sobre
a Ouvidoria, contendo “[...] explicacdoes norteadoras” e que foi divul-
gada e distribuida para a comunidade académica de todos os Campi
da Instituicao. O Ouvidor 6 afirma que € feita uma “divulgacdo ampla
sobre a existéncia da Ouvidoria da Instituicdo e seu papel [por meio] de
midias e distribuicdo de material informativo [...]”, incluindo-se, den-
tre outros, folders, posteres e mala direta. Nota-se que essas Ouvidorias
buscam superar o anonimato mediante a divulgacdo dos servicos de
ouvidoria para o publico. Existe um trabalho que estabelece a aproxi-
macao com os usuarios, facilitando o controle social e o servigo de ou-
vidoria. Como o trabalho de divulgacao dessas Ouvidorias inclui toda
a comunidade académica (docentes, técnicos e discentes), percebe-se
que os gestores também sao sensibilizados da importancia em relagao
a atividade de ouvidoria.

O Ouvidor 3 declara terem sido realizados encontros com os
Ouvidores Setoriais da Universidade, inclusive com a presenca de or-
gaos, como a Controladoria Geral da Unido (CGU), ofertando-se pales-
tras informativas, com o intuito de balizar os conhecimentos e trocar
experiéncias entre eles. O Ouvidor 1 relata que participa de “eventos
académicos e administrativos objetivando fortalecer a rede interna”
e o Ouvidor 6 também fala da realizacao de eventos e palestras, “[...]
visando esclarecer os trés segmentos da Universidade sobre cida-
dania, democracia, participacdo, etc.” Percebe-se, nessas acoes das
Ouvidorias, que a integracao institucional em rede é viabilizada; que
estdo sendo usadas estratégias para sensibilizar os gestores; bem como
os casos estdo sendo sociabilizados, objetivando a aprendizagem e a
troca de experiéncias.



E possivel verificar que existe uma busca em garantir o dominio
conceitual dos ouvidores, bem como se registra a presenca na Politica
de Formacao Continuada em Ouvidorias (PROFOCO). Isso se deve
porque o Ouvidor 6 declara ter feito capacitacao.

Também o Ouvidor 3 relata ter participado de eventos externos
de ouvidoria, tendo, inclusive, sinalizado a participacdo no Forum
Nacional de Ouvidores Universitarios (FNOU) e no Féorum de Ouvidores
das Instituicoes de Ensino Superior de Pernambuco.

Acrescente-se, ainda, que o Ouvidor 2 esclarece adotar respostas
esclarecedoras para as demandas sob sua responsabilidade as quais re-
fletem os direitos individuais e coletivos, estabelecendo-se “consciéncia
critica em atitudes cidadas e também acoes exemplares do compromis-
so Institucional com a melhoria da qualidade do servigo publico”.

Os Ouvidores 1 e 2 afirmaram que os relatorios gerenciais sao orga-
nizados nos campos de acao para a melhoria da ouvidoria. De acordo
com o Ouvidor 2, existe uma busca para “qualificar o atendimento ao
cidadao de forma permanente”.

Ademais, registram-se, em comum, a todos os entrevistados as se-
guintes afirmacoes:

1) quanto a assegurar as condicoes organizacionais: a
integracao institucional em rede das ouvidorias € viabiliza-
da (com excecao do Ouvidor 6, pelo fato de nao existirem
ouvidorias setoriais em sua Instituicao);

2) Quanto a regulamentar o funcionamento da ouvi-
doria: é adotada alguma estratégia para sensibilizar os ge-
stores da importancia da ouvidoria;

3) Quanto a reforcar a capacitaciao continuada: a equipe
de ouvidoria tem se qualificado, no sentido de valorizar as
habilidades de relacionamento interpessoal e valores éti-
cos; e a chefia é sensivel em relacdo a liberacao dos servi-
dores para a participacio em capacitacoes;



4) Quanto a investir na socializacao do servico da ouvi-
doria: ha divulgacao do servico de ouvidoria aos usuarios
da ouvidoria, rompendo-se o anonimato;

5) Quanto a apoiar a formacao de rede de ouvidorias:
todos os Ouvidores entrevistados afirmam ter participa-
do do Férum Nacional de Ouvidores Universitarios e do
Forum de Ouvidores das Instituicoes de Ensino Superior
de Pernambuco.

Em uma perspectiva oposta, foi possivel observar que as ouvidorias
pesquisadas ainda estdo na contramao de direcao em relagio as agoes
estratégicas da 32 Carta do Recife em alguns aspectos, com algumas
excecOes pontuais:

1) Quanto a assegurar as condicOes organizacionais:
a gestao documental nao ocorre de forma sistematizada
(apenas os Ouvidores 2 e 5 sistematizam os documentos);

2) Quanto a regulamentar o funcionamento da ouvi-
doria: nao é assegurado o perfil e a gratificacdo da equipe
de ouvidoria (excluindo-se a Ouvidoria 2); nao é assegurada
a dedicacao exclusiva do ouvidor, sem o acimulo de funcao
(aexcecao é a Ouvidoria 5); e o tempo de respostas nao é re-
speitado pelos setores reclamados (excluindo-se o Ouvidor
1); o ouvidor ndo é escolhido pela comunidade académica
(Ouvidor 6 é o tnico que é escolhido dessa forma);

3) Quanto a reforcar a capacitacio continuada: os casos
nao sdo socializados, objetivando-se a aprendizagem e a troca
de experiéncias (o tnico a atuar dessa forma é o Ouvidor 3);
e a equipe nao é capacitada para lidar com questoes de aces-
sibilidade (o Ouvidor 1 afirma que a equipe esta habilitada, e,
como ja mencionado, o Ouvidor 6 nao possui equipe técnica);



4) Quanto ao apoio a formacao de rede de ouvidorias:
os relatorios gerenciais nao sao organizados nos campos de
acoes para a melhoria da ouvidoria (nesse item, a excecao
ficou com os Ouvidores 1 e 2);

5) Quanto a priorizar a criaciao de ouvidoria, conforme
indicado na CONSOCIAL, em nenhuma delas, os dirigentes
fazem qualquer avaliacdo no tocante a criacdo da profissao
de ouvidor ou demonstram ser favoraveis a criacao de cur-
so de graduacdo em ouvidoria; nesse tltimo item, somente
o Ouvidor 1 respondeu positivamente.

Vale mencionar ter sido solicitado aos entrevistados que comentas-
sem se existia alguma dificuldade para aplicar os itens propostos pela
32 Carta do Recife nas suas respectivas ouvidorias. Apenas o Ouvidor
1 expressou claramente uma resposta, declarando entender que a
“Instituicao deveria se empenhar mais para socializar o trabalho da ou-
vidoria e sua importancia para a melhoria dos servicos que sao presta-
dos a sociedade”.

6 Consideracoes Finais

Nao h4 davida da relevancia que as ouvidorias ptblicas representam
no contexto universitario. Percebe-se isso na fala dos entrevistados,
quando declaram que, além de ser um canal de comunicagao, de in-
terlocucao e de acesso entre a comunidade académica (interna e exter-
na) e a instituicdo, a ouvidoria também representa um apoio a gestao
universitaria, contribuindo para uma radiografia da organizacao. Esses
aspectos abordados, de fato, sdo importantes e devem ser considerados
basilares para as atividades e condutas a serem adotadas pelos ouvido-
res e profissionais da ouvidoria, principalmente quando o foco ¢ a ci-
dadania. A ouvidoria publica universitaria se constitui, especialmente,



em um instrumento a favor da melhoria dos iniimeros servicos que sao
prestados a comunidade académica.

Nessa linha, toda adoc¢ao de medidas que venham a contribuir com
a cidadania e com o aperfeicoamento democratico deve sempre ser
bem-vinda, razao por que as estratégias de atuacdo mencionadas na 32
Carta do Recife podem ser consideradas importantes.

E importante mencionar que a auséncia de respostas entre um dos
entrevistados, embora nao tenha comprometido o resultado final deste
trabalho, suscitou alguns questionamentos: a ouvidoria viabiliza a inte-
gracdo com outras ouvidorias ou tem interesse em melhorar a interlo-
cucdo entre as ouvidorias universitarias publicas? Sera que demonstra
uma fragilidade em relacéo a atividade de ouvidoria, seja por falta de
autonomia ou por nao ser assegurada a dedicac¢ao exclusiva do ouvidor,
tendo que acumular funcdo ou, ainda, por nao ter uma estratégia que
sensibilize os gestores sobre a importancia da ouvidoria? Ha interesse
na troca de experiéncias e socializacdo dos casos da ouvidoria? Vale
registrar que, com todas as outras respostas, foi possivel atentar para
pontos fundamentais que demonstraram as respectivas atuacoes, obje-
tivando o fortalecimento democratico.

Assim, algumas questoes foram observadas. No que tange a con-
feccao da 32 Carta do Recife, o Ouvidor 5 menciona o longo tempo
que esse documento demandou para ser concluido. Esse comentario
ocorreu em comparacao a celeridade com que foram finalizadas as 12
e 22 Cartas do Recife. Por isso, esse é um ponto fundamental para o
contexto da finalizacado da Carta, pois a postergacao na conclusao des-
se tipo de documento pode gerar enfraquecimento da proposta de tra-
balho conjunto, de interligacao e de fortalecimento entre as diversas
ouvidorias participantes.

Ainda na opinido dos Ouvidores 3 e 5, existe a necessidade de me-
lhorar dois aspectos no documento: quanto a assegurar as condicoes
organizacionais e quanto a regulamentar o funcionamento da ouvido-
ria. Como as estratégias de atuacdo nesses aspectos devem refletir po-
sitivamente o aperfeicoamento democratico, se houver necessidade de



revé-los, isso deve ser feito oportunamente, uma vez que falhas nessas
acgoes estratégicas podem levar a ouvidoria, por exemplo, ao constran-
gimento ou quebra de sigilo por espacos fisicos e infraestruturas inade-
quadas, ou ainda, a nao legitimacao da ouvidoria, tendo em vista que
gestores podem enfraquecer a atuacao da ouvidoria, dificultando o tra-
mite das demandas a eles direcionadas. E, ainda, afetar a autonomia,
seja pela falta de legalidade da ouvidoria, seja pelo fato de os gestores
nao reconhecerem a importancia da ouvidoria.

Percebe-se que, quando o dirigente nao investe na socializacao do
servico de ouvidoria, pode, por exemplo, contribuir para o anonimato
desse instituto, promovendo a criacdo de uma barreira com relacao a
compreensao do papel da ouvidoria dentro da organizacao. Isso reflete
negativamente naquilo a que se propde uma ouvidoria publica universi-
taria, qual seja: ser um canal de comunicacao (ou de interlocuc¢ao) entre
o usuério e a instituicao. A dificuldade de socializacao da ouvidoria pode
prejudicar aspectos referentes ao relatério gerencial ou ainda retratar
a insensibilidade dos gestores em relacao as atividades da ouvidoria.

Mesmo que algumas acgoes estratégicas tenham sido consideradas
por unanimidade pelas ouvidorias pesquisadas, estando em conso-
nancia com a 32 Carta do Recife, e que em outras acoes simplesmente
inexistiram, percebeu-se que existem variagOes nas estratégias de atu-
acao relatadas pelos entrevistados. Entretanto, nao ha clareza total se
as Ouvidorias pesquisadas apresentam dificuldade de aplicar nas suas
respectivas Ouvidorias os itens propostos pela 32 Carta do Recife, con-
siderando-se que, ao serem questionados sobre isso, somente o Ouvidor
1 manifestou claramente sua dificuldade, enquanto que os outros nao.
Essa é uma questao interessante, pois, novamente, abre espago para
questionamentos sobre autonomia, transparéncia e, até mesmo, apli-
cacdo de uma das acOes estratégicas que tem o intuito de promover
a compreensao dos servicos de ouvidoria no meio académico, contri-
buindo com a gestao institucional.

Vale lembrar que a 32 Carta do Recife teve origem a partir dos co-
mentarios de ouvidores e de profissionais que atuam em ouvidorias,



levando-se em conta suas experiéncias e, principalmente, a vivéncia em
atividades em ouvidoria. Portanto, esses fatos contribuem para a legiti-
midade da 32 Carta, o que a torna passivel de ser usada como um exem-
plo de ferramenta para as ouvidorias universitarias. Ela pode, portanto,
servir como um guia, como um instrumento norteador, verificando a
situagdo, conhecendo mais profundamente a ouvidoria e permitindo o
monitoramento da realidade.

Certifica-se, portanto, face as abordagens citadas neste trabalho que
aouvidoria pablica universitaria é considerada um canal para o exercicio
da cidadania e facilitador da democracia. Mas, de fato, deve estar atenta
e pronta para adotar elementos estratégicos que venham a romper com
os grilhdes os quais a impedem de manter o carater democratico.
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02 Ouvidoria: o Desafio de Educar para
a (idadania

Ivan Vieira de Melo

“Pai, permite que onde o coracdo nao teme e a cabeca fica
erguida; onde o conhecimento € livre; onde o mundo néo foi
estilhacado em pedacinhos pelas paredes domésticas; onde as
palavras brotam da verdade profunda; onde a luta incanséavel
estende os bracos para a perfei¢io; onde a clara torrente darazao
nao se perdeu no deserto arenoso e mono6tono da rotina morta;
onde a mente é conduzida por ti em direcio a pensamentos
e acOes abrangentes — permite, meu pai, que a minha péatria
desperte dentro desse céu de liberdade” (TAGORE, 1991).

1. Introducao

Ouso, a luz do pensamento em Tagore (1991), retomar aquele poema
-prece como a Prece da Cidadania! Com essa provocacao inicial, desta-
co que o objetivo deste trabalho é esclarecer o papel do ouvidor como,
também, educador em cidadania, no atual e tendente contexto da uni-
versidade publica federal brasileira! Para tanto, este texto esta estrutu-
rado em trés momentos fortes. Inicialmente, identificamos as pessoas
intervenientes em uma demanda a ouvidoria e discutimos seus respec-
tivos papéis com foco na relacao entre educacao e cidadania, com base
em subsidios da literatura corrente em ouvidoria. Destacamos, assim,
algumas limitacoes de cunho educativo que atribuimos a tendéncia,



naquela mesma literatura, de compreender o cidadao apenas como um
sujeito de direitos. Em seguida, aprofundamos o assunto a partir do
pensamento em renomados autores que oferecem luzes aquela relacao,
especialmente com o améalgama da ética. Para ressaltar especificidades
do papel do ouvidor, discutimos, por fim, alguns casos-exemplo de de-
mandas reais a ouvidoria, descrevendo o papel daquele e convergindo
a argumentacao para explicitar os desafios de um ouvir integral justa-
mente porque estd aberto a alteridade. Concluimos o texto com uma
sintese do papel peculiar do ouvidor como facilitador do processo de
demandas a ouvidoria, em atitude de responsabilidade compartilhada
com todos os intervenientes naquele processo. Por essa via, tornam-se
compreensiveis as necessidades, as possibilidades e os desafios do pen-
sar e agir aprendiz em cidadania ativa dos intervenientes em ouvidoria,
aluz da ética e alteridade, sem divida, uma doce e alegre via estratégica
de humanizacdo da universidade ptblica federal brasileira!

2. 0 Ouvir com Foco em Educacao e (idadania

O debate e a vivéncia em Ouvidoria esta cada vez mais focado no tema
da cidadania. Contribui para tal atmosfera a compreensao de que con-
vivemos em uma sociedade em democratizacdo, na qual sdo difun-
didas estratégias criativas de participacao social qualificada para a
consolidacdo da democracia brasileira (CICONELLO, 2008; BRASIL,
2012; CARDOSO, 2010; CARDOSO, 2013; AVRITZER; SOUZA, 2013;
BRASIL, 2015). Entre aquelas estratégias, é de excepcional valor des-
tacar: a 12 Conferéncia Nacional sobre Transparéncia e Controle Social
— Consocial; a Lei de Acesso a Informacgéao e os inovadores e proficu-
os esfor¢os por um Sistema de Ouvidorias Publicas, desenvolvidos sob
a coordenacgdo da Ouvidoria Geral da Unido (OGU). Para esse texto,
destaco do riquissimo conhecimento potencializado com a experiéncia
nacional coordenada pela OGU e, também, das discussoes do Forum
Nacional de Ouvidores Universitarios (FNOU), a visao de cidada-
nia ativa. Para facilitar o tratamento do tema cidadania, ressalto, na



sequéncia, a compreensao que o ouvidor desenvolve sobre as atitudes
de todas as pessoas participantes do processo de estruturacao e resolu-
¢ao de uma demanda a ouvidoria. Essas pessoas serao, doravante, aqui
denominadas de intervenientes (diretos e indiretos, inclusive o préprio
ouvidor). Por essa via, a acdo do ouvidor é ponto nevralgico justamente
a medida que a compreendamos como uma acao educativa em cidada-
nia ativa ou educacao cidada!

Em um contexto organizacional de uma instituicdo publica, de na-
tureza e objetivos educativos, cuja missao é “Como instituicao ptblica,
promover a formacao de pessoas e a construcdo de conhecimentos e
competéncias e técnicas de referéncia mundial, segundo solidos princi-
pios éticos, socioambientais e culturais” (UNIVERSIDADE FEDERAL
DE PERNAMBUCO, 2013, p. 27), proponho que compreendamos o pa-
pel de ouvidor muito como o facilitador de um processo de criacao de
conhecimento organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1996), no caso
orientado ao desenvolvimento da cidadania e avanco na qualidade do
servico publico em educagao. A ideia de facilitador aqui usada esta pro-
xima daquela usada nos processos de decisao organizacional, da abor-
dagem construtivista (BANA E COSTA et al., 2013), segundo a qual se
aprofunda a compreensao do papel estratégico do ouvidor. De fato, o
papel desse dltimo é, especificamente, facilitar a estruturacao de pro-
blemaéticas e a construcao de alternativas de solucao para as deman-
das a ouvidoria, ou para as demandas criadas por iniciativa propria,
com o objetivo estratégico de educar para a cidadania de modo inter-
dependente com o avancgo na qualidade do peculiar servigo ptiblico da
instituicdo. Cabe, agora, aprofundar a compreensao daquele horizonte
de desafios aos intervenientes, particularmente o papel estratégico do
ouvidor, como até aqui sugerido.

A complexidade do processo de participacao social, a que estao
submetidos os intervenientes (do qual nem sempre estdo conscientes)
nos processos da ouvidoria, fica explicitada a medida das respectivas
atitudes daqueles no ato de associarem as demandas a dinamica dos
processos institucionais vigentes. Compreenda-se que aquelas atitudes
nem sempre reverberam principios constitucionais primarios como



os de democracia e humanizacao (convivéncia digna em comunida-
de), forjadores do ambiente organizacional de uma educacao para o
Desenvolvimento Sustentiavel (UNESCO, 2005), como visao maior de
civilizacao! A prova disso estd justamente nos conflitos explicitados
como demandas a ouvidoria. Ao menos por essa razao, ¢ crucial que o
leitor compreenda que aquela complexidade como que impoe um di-
lema ao ouvidor, especialmente a luz da expectativa por uma resposta
razoavelmente rapida e eficaz as demandas, no contexto de uma cultura
de inércia e insuficiéncia organizacional tipica do servi¢o publico bra-
sileiro. O mencionado dilema esta em que: embora a resposta institu-
cional via ouvidoria (por mandato) deva ocorrer com resolutividade,
essa mesma resposta também esta, ao mesmo tempo, refém do tipico
conservadorismo burocratico da instituicao. A estratégia do ouvidor
para superar tal dilema é, portanto, construir aquela resposta através
um processo de aprendizagem compartilhada com os demais interve-
nientes. O desafio est4, pois, em superar posicionamentos de pessoas
(intervenientes) portadoras de consciéncia (convicgoes e atitudes) de
diversos matizes quase sempre conflituosos (porque ainda parcialmen-
te compartilhados) em valores, objetivos e/ou visao possivel de institui-
c¢do ou de sociedade (ou de civilizagao). Esta tiltima compreensao é faci-
litada a medida que entendemos que aquela missao antes mencionada,
explicitada no Planejamento Estratégico Institucional (UFPE, 2013),
ainda nao estd amplamente difundida e compartilhada pela comunida-
de universitaria. Estaria tal dilema refém de uma utopia ou de um mito?
Opto pela via da convicgdo utdpica, segundo a qual os intervenientes
haveremos de comecar docilmente sensiveis a aprendizagem possivel e
necessaria a superagao da indignagao face a fria barbarie possivelmente
resultante e inerente a convicgdo no mito. Sim, a experiéncia em ouvi-
doria, como veremos mais adiante, me confirma ser possivel a huma-
nizacao das rela¢oes socioprofissionais inerentes ao trabalho como de-
safio a cronica violéncia socioprofissional nas relacées humanas na or-
ganizacio (CAMARA LEGISLATIVA DO DISTRITO FEDERAL, 2008).

No ultimo sentido explicitado, a questao paradigmatica da educa-
¢do suscita-se como condi¢do, sem a qual ndo é possivel a necessaria



cidadania. De modo enfatico, a educacao é estratégia priméaria dial6-
gica - qualificada e qualificadora - daquelas pessoas intervenientes, no
sentido do autoconhecimento como pessoas que buscam o exercicio da
cidadania. O desafio, entretanto, esta em ultrapassar os obstaculos ine-
rentes ao vigente paradigma da modernidade e, para tanto, é necessa-
rio retomar o pensamento em estudiosos que lideram a socializacdo do
conhecimento sobre ouvidoria no Brasil.

A ainda relativamente escassa literatura sobre ouvidoria no Brasil
(LYRA, 2004; CARDOSO, 2010; CARDOSO, 2013; PEREZ; BARREIRO;
PASSONE, 2011) esta eivada de esforcos no sentido de superar os desafios
por cidadania. Mantendo o foco nesse tema, destaco daquela rica literatu-
ra uma limitacdo crucial, 8 medida que contribui para o reconhecimento
da necessidade de superarmos o agonizante paradigma da modernidade e,
ao mesmo tempo, explicita caminhos de possibilidades rumo a uma civi-
lizacdo sustentavel. Refiro-me a limitacao subjacente aos discursos sobre
ouvidoria que, até mesmo quando se afirmam reconhecedores de cida-
daos, dao conta mesmo ¢é de intervenientes como provedores (ou, forne-
cedores) e/ou consumidores (de conhecimento; de informacao; de dados;
de coisas; de bens; de propriedade; de direitos; etc.). No sentido tltimo
colocado, sintetizo daquela literatura cinco argumentos centrais assumi-
dos quase sempre de modo acritico, confuso e contraditorio, quais sejam:

1) O contexto de globalizag¢ao de mercados como pano de fun-
do da sociedade, antes que o inverso (padecem da aborda-
gem ahistorica);

2) A ouvidoria, indistintamente, como o proprio ouvidor (e
vice-versa), caindo na armadilha dos processos sem sujeito
ou visao instrumental da pessoa humana;

3) A possibilidade objetiva de garantia de direitos e de cidada-
nia via ouvidoria sem considerar, contudo, a complexidade
da governanca inerente a todo e qualquer sistema de ga-
rantia de direitos (ouvidoria como panaceia);



4) O nao reconhecimento do gestor (ai incluido o proprio ou-
vidor) também como cidadao, reduzindo-o a provedor (ou
fornecedor) de respostas; e,

5) O nivelamento educacional dos intervenientes, esquec-
endo-se de que, além da alteridade inerente ao ser huma-
no, convivemos (ontologicamente) com processos inter-
dependentes, embora naturalmente defasados em ritmos
de aprendizagem (processo educativo ou de educacao
para a cidadania).

Para tecer uma critica construtiva a essas assertivas, retomaremaos,
no item que se segue, alguns argumentos fundamentais (porque semi-
nais) sobre a relacao entre educacao e cidadania, oriundos de renoma-
dos especialistas no assunto e externos ao campo da ouvidoria.

3. Luzes sobre a Relacdo entre Educacao e (idadania

Iniciamos com o pensamento de Demo (2000) sobre a relacao entre
Educacao e Conhecimento, tendo como pano de fundo a sociedade do
conhecimento. Essa perspectiva possibilita compreendermos razoavel-
mente bem a estreita relacio existente entre educagdo, conhecimento
e cidadania, no atual e tendente contexto. Destaca-se, aqui, a compre-
ensao do processo educativo como desenvolvimento de conhecimento
orientado a cidadania, a autodeterminacio de pessoas e de povos, de
um modo ndo disjunto das exigéncias da competicao global, mas sem
reduzir-se aquele processo a uma educacao fundada apenas no conhe-
cimento orientado ao mercado. O texto, a seguir, ajuda a compreender
as imensas possibilidades de cidadania, engendradas pela via do co-
nhecimento emancipador, 8 medida que este possibilita o desenvolvi-
mento de pessoas com consciéncia critica, e elucida as armadilhas do
conhecimento colonizador, posto que pessoas acriticas sao instrumen-
tais ao conhecimento disponivel, qual seja:



Sem, pois, dicotomizar com o mercado, que faz parte da vida eco-
nomica das pessoas, é necessario lancar a educacao permanente na
rota mais global das utopias da sociedade, em particular na busca
insistente de retomada das rédeas histéricas. E preciso saber recons-
truir conhecimento para dar-lhe sentido ético. [...] Sdo infinitas as
potencialidades abertas pela sociedade intensiva em conhecimen-
to, desde que sejam manejadas pela cidadania, ndo pelo mercado
ou pela simples logica do poder. [...] Porque vida é essencialmente
processo de aprendizagem, se entendermos a evolucao menos como
processo de sobrevivéncia dos mais fortes e mais como oportunida-
des que as circunstancias oferecem e o ser vivo conquista, dentro da
dinamica dialética das coisas (DEMO, 2000, p. 158, 159).

Os argumentos suscitados no ultimo texto nos instigam a com-
preensao do sentido ético no processo educacional como uma ques-
tao crucial as nossas atitudes em cidadania. De modo especifico, isso
ocorre a medida que nos apercebemos de que a possibilidade de uma
educacdo para a cidadania requer irmos além da concepcao ampla-
mente difundida de cidadao apenas como alguém com direito a cida-
dania reconhecida em algum estatuto democréatico. Por essa via, cada
pessoa tanto pode compreender-se como outro (o possivel cidadao que
se julga com o direito de vir a ser) como, também, pode compreender
o semelhante como outro, com a igual (perante a lei) possibilidade de
vir a ser cidadao. A distorc@o aqui estd na possibilidade de alguém se
imaginar (e/ou imaginar o outro) de um modo reducionista, até mes-
mo como uma classe de consumidor de direitos individuais e coleti-
vos. Para superarmos aquela concepg¢ao, o pensamento em Spink et
al. (1994) torna-se valioso a medida que aprofunda o sentido ético do
ser cidadao. Esses autores partem da critica amplamente difundida
ao estado de insustentabilidade civilizacional atualmente vivenciada
(individual e coletivamente), especialmente nos Estados ditos demo-
craticos. Nesse contexto, retomam a nocao de democracia para pro-
blematiza-la de modo associado aos conceitos de cidadania, alteridade
e ética, criticando o sentido comumente empregado para este altimo



como: “[...] respeito pelos direitos e deveres de todos, respeito pelas
leis que regulamentam tais direitos e deveres” (SPINK et al., 1994, p.
158). Caso o sentido ético cinja-se ao campo da moral, aquela criti-
ca destaca sua redugao ao simples, frio e impessoal cumprimento de
algum estatuto (explicitador de direitos e deveres da vida social), ou
mesmo, a sua consciéncia e conquista por qualquer pessoa tida como
excluida (daqueles direitos). Tal sentido restrito, proprio do campo da
moral, produz uma distorc¢ao no conceito de cidadao a medida que este
fica reduzido ao sentido de pessoa portadora de direitos e deveres que
devem ser respeitados. O texto, a seguir, sintetiza essa critica, explicita
o que seria a compreensao do sentido ético seminal a nova democracia
(base de uma civilizacdo sustentavel) e, de modo profundamente ino-
vador, aponta para novos horizontes, desafios a tantos quantos este-
jam abertos a educacdo para a cidadania, em nossa compreensao um
papel central dos intervenientes em toda e qualquer demanda e, em
especial, do ouvidor, qual seja:

E que o outro do cidaddo é pura diferenca identitaria, e essa rei-
vindicacdo em nada garante a abertura para a alteridade enquanto
caos em que se engendram diferencas e enquanto devir-outro que se
faz como expressao dessas diferencas, abertura tdo essencial para a
afirmacdo da vida em sua poténcia criadora. Esse tipo de abertura é a
que o vetor do homem da ética ativa na subjetividade: abrir-se para a
alteridade da perspectiva desse homem é abrir-se para a virtual dife-
renciacdo engendrada no encontro do outro, tornar-se um veiculo de
atualizacdo dessa diferenca, um veiculo de criacdo de novos modos
de subjetivacdo, novos modos de existéncia, novos tipos de socie-
dade. [...] Mas, lutar contra o poder da resisténcia a diferenciacio,
driblar suas artimanhas, requer um trabalho exaustivo e de grande
sutileza. [...] depende, é claro, de estarmos sempre tentando incluir a
palavra alteridade em todas as suas dimensoes ao lado das palavras
cidadania e ética, comecando este trabalho em nossa propria alma.
(SPINK et al., 1994, p. 172).



Corroborando a linha de raciocinio até entao explicitada, o pen-
samento em Perrenoud (2000, p. 141) é de grande valor, a medida
que trata da educacao para a cidadania no contexto de violéncia so-
cioprofissional do trabalho docente. Isso é feito evidenciando de-
veres e dilemas éticos do papel educativo docente, mas partindo da
constatacdo de que as virtudes educativas destes s6 serao exemplares
quando testemunharem para superacao de condicbes civilizatérias
insustentaveis. Por essa via, destacam-se novas pistas compreensi-
vas do processo de educacao para a cidadania, a medida que contri-
buem para clarificar o papel do ouvidor como facilitador, coerente
com aqueles fundamentos de uma ética aberta a alteridade. O texto, a
seguir, sintetiza questionamentos fundamentais que problematizam
o contexto e oferece principios educacionais capacitadores a aqueles
que participamos do processo educativo para a cidadania, qual seja
(PERRENOUD, 2000, p. 142, 143):

Como prevenir a violéncia na sociedade, se ela é tolerada no recinto
da escola? Como transmitir o gosto pela justiga, se ela ndo é prati-
cada em aula? Como incutir o respeito, sem encarnar este valor no
dia a dia? [...] O faca o que eu digo, mas ndo faca o que eu fago nao
tem chance alguma de mudar as atitudes e as representactes dos
alunos. [...] competéncias especificas [...] de uma educacao coeren-
te com a cidadania:
« Prevenir a violéncia na escola e fora dela;
« Lutar contra os preconceitos e as discriminacoes sexuais,
étnicas e sociais;
« Participar da criacdo de regras de vida comum, referentes a
disciplina na escola, as sangdes e a apreciacao de conduta;
« Analisar a relacido pedagogica, a autoridade e a comunica-
¢do em aula;
» Desenvolver o senso de responsabilidade, a solidariedade e

o sentimento de justica.



A luz dos argumentos até aqui desenvolvidos, convido o leitor a
uma incursao no pensamento sui generis em Juvenal (1977), tendo em
vista sua contribuicao elucidativa ao conceito de um ouvir fundado na
prética da alteridade como principio de vida digna em sociedade. Por
essa via, € possivel lidar com aquela complexidade do ouvir inerente ao
papel de ouvidor em nossa convivéncia e diuturnos encontros com os
outros (inclusive com o nosso proprio devir-outro) de um modo con-
textualizado com os desafios e tendéncias do mundo atual. A sintese,
a seguir, tipifica tipos-ideais do ouvir e, também, os consequentes ti-
pos de surdez sensibilizando-nos a atitude ética, aberta a alteridade,
via potencialmente capaz de reconhecer tanto o sofrimento daqueles
intervenientes (demandantes e/ou demandados), como as intrinsecas
distor¢oOes associadas, quais sejam:

Ouvir-poluiciio. E ouvir apenas ruidos, sons fisicos, turbilho de gri-
tos. A pessoa tem ouvidos s6 para escutar. A voz humana é recebida
como qualquer ruido. (...) Nesse caso, a linguagem humana faz parte
da poluicgao acustica.(...)

Ouvir-compreensao. E um ouvir, que leva a entender os sons, os ges-
tos, os sinais. E o ouvir, que penetra o tecido da linguagem, para
apreender o seu contetido. N#o é s6 escutar. E compreender o outro.
(...) Eir até onde nasce a dor que gerou o grito, (...), até onde nasce a
humilhacao que levanta o protesto. (...)

Ouvir-acolhimento. £ um ouvir ainda mais profundo e vital. Além
de compreender o outro, abre o coracido para recebé-lo em sua inti-
midade. (...) E ouvir com generosidade e oferecer a alma para que o
outro tenha um lugar no mundo e possa sentir-se em casa.
Ouvir-integracao. Permite o homem situar-se no mundo. E o ou-
vir que percebe a situacdo do universo no seu conjunto. (...) E um
ouvir sem fronteiras e sem preconceitos, disposto a reconhecer
tudo, o favoravel e o desfavoravel, o que agrada e o que aborrece,
o que honra e o que deprime. (JUVENAL, 1977, p. 183, 184).



A luz da complexidade daquele ouvir suscitado no pensamento em
Juvenal (1977), podemos arguir sobre a dificuldade de seu total domi-
nio, mas é profundamente desafiador assumir a possibilidade utépica
dos devires-outro decorrentes, criadores da convivéncia digna. Este,
estou cada vez mais convicto, é o honroso e instigante papel do ouvi-
dor-facilitador aberto a ética, ao exercicio da alteridade, por isso mes-
mo, aberto a aprendizagem com foco em educar para a cidadania, ca-
minho de vida digna!

4. 0 Papel do Ouvidor: Casos-Exemplos em Ouvidoria

Com base no quadro de referéncia até aqui apresentado, convido o
leitor a uma reflexao sobre alguns casos vivenciados no cotidiano da
Ouvidoria-Geral da UFPE para, em seguida, convergir no sentido das
consideracoes finais deste trabalho. Assumimos, portanto, o principio
de que a compreensao do papel da ouvidoria exige, também, a sua con-
textualizacao ao cotidiano da organizacao (aos significados subjetivos
e culturais que os intervenientes atribuem as suas atitudes, acoes e
consequéncias destas, no processo de tratamento das demandas), sem
o que a realidade tratada esvai-se em sentido. Os Quadros 1, 2 € 3, a
seguir, sintetizam, portanto, trés casos de demandas a Ouvidoria da
UFPE, de acordo com a origem do interveniente que envia a demanda.
E necessario esclarecer, de inicio, uma questio bésica: nio eventual-
mente, o demandante procura a ouvidoria, sem antes ter procurado a
instancia académico/administrativa pertinente para tratar do eventual
problema. Nesses casos, o ouvidor deve decidir acolher ou estruturar
uma resposta (educativa), recomendando ao demandante que recorra,
antes de procurar a ouvidoria, aquelas instancias normalmente res-
ponséaveis pelo servico ao qual a demanda esta afeta. Destacamos que,
em todos os casos, participam (pelo menos) quatro intervenientes, a
saber: o Ouvidor (pode ser o ouvidor-geral e/ou o ouvidor setorial), o
Demandante, o Demandado direto e o Demandado indireto (Servidor
em nivel hierarquico imediatamente superior ao Demandado). Ha



casos, contudo, em que a abrangéncia do assunto exige, também, a par-
ticipacdo de um conjunto maior de intervenientes (intervenientes hie-
rarquicamente superiores e até de outros setores afins). Importa, ain-
da, chamar a atencao do leitor para a questao da classificacdo, segundo
a tipologia tradicionalmente usada para as demandas: Reclamacao;
Denftincia; Solicitacdo; Sugestio e Elogio. Optamos, aqui, neste texto,
por nao explicitar a classificacao dos Casos segundo essa tipologia, con-
siderando que a escolha desta exige, também, educacao em cidadania,
embora os intervenientes nem sempre estejam conscientes disso, ques-
tao que também pretendemos refletir na sequéncia.

CASO-EXEMPLO 1: DEMANDA ENTRE DISCENTE-DOCENTE

Este Caso-Exemplo tem como foco um processo de constrangimento alegado
por um discente portador de necessidades especiais de ordem cognitiva/in-
telectual (descritas pelo mesmo como Dislexia em comorbidade com TDAH,
Discalculia, Disortografia e deficiéncia na Memoria de Trabalho). De um modo
sintético, o setor especializado da Instituicdo ja havia sido acionado (antes de o
discente procurar a ouvidoria) pelo proprio discente. Esse Setor, em reunido de
esclarecimento técnico com grande parte dos docentes do Curso sob demanda,
negociou condi¢des organizacionais para atendimento as necessidades apre-
sentadas pelo discente. O discente, contudo, alegou a ouvidoria que um deter-
minado docente (uma disciplina em particular) ndo estava atendendo aquelas
condicoes especiais negociadas, 8 medida que praticava com ele a mesma pe-
dagogia que praticava com todos os demais, como que ignorando as suas (dele
discente) necessidades especificas. Alegou, ainda, histoérico de reprovacido com
esse docente e as extenuantes conquistas (em outras disciplinas) resultante do
apoio de outros docentes, estes supostamente mais sensiveis, até entdo, as suas
necessidades especiais. Destaque para a indignacao do demandante, face o con-
flito, explicitado por meio do seu alegado sentimento de impoténcia, desapon-
tamento e resignacgao, a ponto de afirmar-se na iminéncia de desistir do referi-
do Curso. Destaque, também, para o pai do discente, a medida que procurou,
angustiado, a ouvidoria e até os proprios docentes, no sentido de buscar apoio
para o filho, especialmente esclarecendo antecedentes de abandono de curso
(em outra instituicdo), os extenuantes esforgos e as conquistas e, além disso, a
inabalavel crenca no potencial do filho.

Quadro 1 — Caso-Exemplo 1: Demanda entre Discente-Docente
Fonte - O Autor (2015)



Para exercer o seu papel de facilitador no Caso-Exemplo descrito no
Quadro 1, acima, o ouvidor construiu um didlogo com os intervenientes
(encontros pessoais preparatorios isolados e em conjunto com a Chefia
de Departamento e Coordenagao de Curso, e, em seguida, em conjunto
com o proprio docente demandado). Nesses encontros, buscou-se: es-
clarecer as distintas compreensoées do caso; as razoes especificas para o
conflito; revisar as obrigacGes institucionais em relacao ao acolhimento
diferenciado a ser dispensado ao discente portador daquelas necessi-
dades especiais; e, de modo especial, as dificuldades pedagbgicas do
docente demandado para atender, de modo diferenciado, o discente no
contexto da disciplina em questdo. Destaque-se aqui a compreensao
do docente, alegando necessidade de ser imparcial - nao privilegiar ne-
nhum aluno em detrimento aos demais (ja havia tacita manifestacao
de outros discentes nesse sentido) - naquela disciplina e de assidui-
dade do discente as suas aulas. Nesses encontros, ficou evidente que a
complexidade do caso estava associada, também, ao fato de o discente
demonstrar dominio de conhecimentos cientificos outros que, embora
reconhecidamente complementares ao curso, por vezes, conflitavam
com os interesses didaticos/pedagogicos momentaneos do Curso em
si. Além disso, a ostensiva presenca do pai do discente no ambiente de
trabalho do Curso tendia, eventualmente, tanto a constranger os do-
centes quanto a fragilizar a autonomia do discente perante os colegas
de turma. Destaque-se que o proprio discente ja reconhecia, inclusi-
ve, uma tendéncia de bullying de seus colegas de turma. Concluindo,
por meio de resposta inicialmente parcial, o ouvidor esclareceu ao de-
mandante que a Coordenacgdo e o Docente em causa fariam uma reu-
niao com ele (demandante) na qual o procedimento diferenciado para
avaliacdo dele na disciplina em causa seria combinado antes da rea-
lizacao de qualquer avaliacao prevista. Além disso, esclarecemos que
seria realizado um trabalho de sensibilizacao sobre o caso, junto com
cada um dos demais professores das disciplinas que ele (discente) ain-
da cursaria (até a conclusao do Curso), prevenindo constrangimentos.
Reiterou-se, também, a necessidade de o demandante ser assiduo as
aulas. Deixou-se, por fim, a demanda em aberto para possibilitar uma



avaliacdo, em conjunto, com relacao a efetividade das medidas toma-
das. De fato, apds alguns dias, o proprio demandante avaliou a situ-
acao como superada, reconhecendo que: a reuniao de conciliacao foi
realizada a contento; havia realizado o exercicio escolar da disciplina
de modo adequado as suas necessidades, com bom resultado; estava
assiduo e se dedicando fortemente para zelar pela melhoria continuada
da relacao professor-aluno; e, inclusive, ja estaria elaborado artigo para
possivel publicacao conjunta com o proprio docente demandado. Nesse
caso, permanece (até o momento) a pendéncia para o enfrentamento,
pela Instituicdo, da alegada situacao de bullying, embora também seja
razoavel que o ouvidor acompanhe os desdobramentos do caso até o
demandante concluir seu Curso na Instituicao.

CASO-EXEMPLO 2: DEMANDA ENTRE SERVIDOR-SERVIDOR

Este Caso-Exemplo tem como foco um prolongado e sofrido estado de indig-
nacgdo, explicitado por um Servidor, associado a necessidade (na visdo dele de-
mandante) de reabertura do Processo Administrativo Disciplinar (PAD) (encer-
rado ha mais de 15 anos) a que havia sido submetido e a posicao contraria, de
tendéncia conservadora até entdo assumida pela Instituicao, exigindo daquele
algum novo elemento factual para justificar o ato. A adjetivacao “conservadora”
caracteriza o reiterado parecer da Instituicio ao responder aos varios processos
protocolados pelo referido servidor, solicitando reabertura do seu caso, sem,
contudo, oferecer uma resposta que ele compreendesse como adequada aos
seus reclamos.

Quadro 2 — Caso-Exemplo 2: Demanda entre Servidor-Servidor
Fonte - O Autor (2015)

Para exercer o seu papel de facilitador no Caso-Exemplo descri-
to no Quadro 2, acima, o ouvidor manteve um dialogo aberto e aco-
lhedor (mais de um encontro por semana por mais de um ano), com
servidor demandante, acolhendo pessoalmente suas agruras. Nesse
processo, solicitou vistas ao mencionado Processo Administrativo
Disciplinar (PAD), no sentido de contextualizar a situacdo e possibi-
litar nova abordagem ao caso. Nova, na visao do ouvidor, no sentido
de valorizar a ética da compreensao, permitindo a Administracdo ir



além da abordagem moral de tendéncia conservadora até entao ado-
tada. O ouvidor assumiu que os assuntos atinentes aos conflitos da
convivéncia humana no trabalho estao alicercados, historicamente,
na ética dos interesses individuais e coletivos, mas com fundamentos
puramente objetivos da moral. Lembrou que, recentemente, como ja
apontam as orientacoes da OMS e OIT, ganha cada vez mais espaco a
ética da compreensao, Gnica capaz de reconhecer a subjetividade do
espirito humano, via de abertura a alteridade. Diante desse quadro,
o ouvidor ressaltou o intrinseco valor humano e social — para a pes-
soa do Servidor Demandante, a Comunidade e a Instituicdo (poten-
cial de avanco inovador na qualidade das relacGes interpessoais, até
entdo vigente na Instituicdo) — associado a necessidade e a possibi-
lidade de se construir uma nova compreensao compartilhada para o
caso. Lembrou a oportunidade de se criarem as condicGes necessarias
para ajudar o demandante a recuperar a sua paz interior e gozar de
um ambiente de trabalho digno, a medida que aquela abordagem seria
sensivel, pelo menos:

1) Ao profundo e continuado estado de sofrimento e hu-
milhacdo em que se encontrava submetido o Servidor
Demandante, ao longo de dezesseis anos em que tentou ob-
stinadamente, embora sem sucesso até entao — no seu en-
tendimento pessoal -, respostas adequadas da Instituicao
as varias indagacoes suas sobre o desfecho do seu caso;

2) A persisténcia obstinada e incomum daquele Servidor in-
conformado, abordando e clamando diuturnamente por
justica: as mais diversas autoridades da Instituicao (e
até suprainstitucional; bem como a tantos quanto se dis-
puseram (ao menos por respeito humano) a ouvi-lo nos
corredores da Instituicdo; e, até mesmo, alardeando pub-
licamente aos quatro-ventos, em diversos e inconvenientes
(para os demais pelo menos) momentos ou locais;



3) A disponibilidade para apresentar ao Servidor, por meio de
uma metodologia adequada, os esclarecimentos necessarios
e possiveis a superacao das duvidas exaustivamente levanta-
das por ele as respostas oficiais sobre o seu caso desde entao;

4) A necessidade de se resgatar o Servidor do estado de vi-
oléncia moral a que se entendia submetido no ambiente de
trabalho desde entao; e,

5) A necessidade de ir além do tradicional apoio psicossocial
ao servidor, especialmente se pairavam duavidas na sua
compreensao dos argumentos que a Instituicao lhe apre-
sentou como conclusao do PAD que tratou do seu caso.

Convergindo para a proposta da nova compreensao, face o longo e
sofrido processo vivenciado pelo Servidor, o ouvidor destacou, entao,
trés momentos fortes: o primeiro, imediatamente ao final do menciona-
do PAD, caracterizado com o inicio da incansavel jornada reivindicatoria
(do demandante) pelo direito de revisao do seu processo, a qual perdura-
va até aquele momento; o segundo, associado a resposta institucional ao
questionamento de instancia superior sobre a situagao do Servidor, ca-
racterizado com o reconhecimento desse direito no ambito do Conselho
Universitario, embora sem revisao de mérito; e o terceiro, quando o
Servidor recorre a Ouvidoria Geral, caracterizado pela proposta da abor-
dagem compreensiva por essa instancia. Importante ressaltar que as
ponderacoes do ouvidor sobre esse caso nao trataram do mérito do PAD
a que havia sido submetido o Servidor, mas justamente da situacao em
que ele se encontrava desde entdo, externalizada com a sua atitude sui
generis de, por mais de 15 anos, pleitear diuturnamente a revisao do seu
caso. Essa Demanda foi subsequentemente resolvida com significativo
aprendizado institucional, através do atendimento ao direito de revisao
do caso, conforme proposto pela Ouvidoria a Administragdo Central;
culminando com a elaboragao, apresentacao e aprovacao de novo pa-
recer circunstanciado favoravel ao Servidor, no Conselho Universitario.



CASO-EXEMPLO 3: DEMANDA ENTRE TERCEIROS — SERVIDOR

Este Caso-Exemplo tem como foco um processo de suposto plagio explici-
tado em uma dissertacdo de mestrado, alegado por demandante externo a
Instituicdo. Especificamente, o demandante alegou que, na dissertacio em
causa, havia trechos (contendo argumentagoes, resumos e resultados), além de
graficos e figuras, copiados literalmente da sua Tese de Doutorado anterior-
mente publicada, sem a devida citacao ou referéncia. Importante esclarecer que
o demandante forneceu vasto material que comprovaria seus questionamentos
e, em seus argumentos, mostrou-se inclinado a levar o caso a instéancia judicial.

Quadro 3 — Caso-Exemplo 3: Demanda entre Terceiros — Servidor
Fonte - O Autor (2015)

Para exercer o seu papel de facilitador no Caso-Exemplo descrito
no Quadro 3, acima, o ouvidor construiu um didlogo com os demais
intervenientes (encontros pessoais preparatorios isolados e em conjun-
to com a Coordenacdo do Programa de Pos-Graduacao e, em seguida,
em conjunto com o Docente e Orientador da dissertacao questionada).
Nesses encontros, buscou-se esclarecer as distintas compreensoes do
caso e as obrigacOes institucionais em relacdo a correcao do trabalho
académico, caso as supostas ocorréncias de copia fossem confirmadas.
Vale destacar os esforcos da ouvidoria no sentido de municiar os inter-
venientes internos com orientagoes técnicas sobre o plagio académico,
oriundas de fontes (externas) oficiais e especializadas. A Coordenacao
do Programa, com o apoio do Orientador, concluiu pela confirmacao
da procedéncia dos questionamentos alegados e apresentou um prazo
para a revisao da dissertacao e republicacao desta com as devidas cor-
recoes. Em resposta (inicialmente parcial) ao demandante, o ouvidor
confirmou a procedéncia do direito de citacdao e propds um prazo ra-
zoavel para conclusido da revisao e republicacdo da dissertacao. Além
disso, o ouvidor deixou claro (ao demandante): o controle interno do
andamento da revisao (baseando-se no referido prazo negociado); po-
sicdo de que, se necessario, outras medidas administrativas mais rigi-
das poderiam ser tomadas; e ressaltou a valiosa contribuico resultante
da atitude do demandante, ao procurar a ouvidoria para a melhoria do



servico publico prestado pela Instituicdo (aprimorar procedimentos a
fim de garantir a qualidade na prevencao dos direitos de propriedade
intelectual e a originalidade dos trabalhos desenvolvidos nos programas
de pbs-graduacao). O demandante, por sua vez, mostrou-se bastante sa-
tisfeito e concordou com a proposta a ele encaminhada, deixando claro
que ja nao mais estava propenso a tratar do assunto por via judicial. Vale
destacar, nesse momento, o valor da confianca criada entre o ouvidor
(representante institucional perante o demandante) e o demandante,
atenuando atitudes conflitantes por parte deste e criando condicoes que
resultaram em um desfecho conciliador, robusto e sereno da demanda.

5. Consideragoes Finais

O texto apresentado suscita alguns argumentos conclusivos sobre o
papel do ouvidor como facilitador em uma universidade piblica fede-
ral. Tais argumentos apontam para a necessidade, as possibilidades e
os desafios de um pensar e agir dos intervenientes, aprendiz aberto a
ética, a alteridade e a cidadania, com consequéncias positivas para a
melhoria continua e inovacao na qualidade do servigo ptblico prestado
pela universidade.

Para exercer o seu papel de facilitador, o ouvidor deve assumir pres-
supostos de boa vontade e dignidade de todos os intervenientes, embora
com o cuidado de provéa-los (os pressupostos), no decorrer dos proces-
sos de interacao tipicamente conflitantes do ambiente de trabalho. Essa
atitude é valiosa a medida que possibilita a superacdo da fria acolhi-
da instrumental vigente no servigo publico, evitando-se preconceitos e
abrindo-se as portas para o compartilhamento de pontos de vista a par-
tida conflitantes. O Ouvidor instiga os intervenientes ao dialogo restau-
rador de eventuais conflitos socioprofissionais no trabalho antes que a
busca de culpados! No atual contexto, o papel de facilitador do ouvidor é
desafiado sobremaneira a desenvolver, em conjunto com os intervenien-
tes, a necessaria sensibilidade em relagdo ao possivel sofrimento intrin-
seco do demandante e/ou do demandado (a medida que este se sinta



injustamente questionado) e, também, os necessarios esclarecimentos
sobre as insuficiéncias das condigdes organizacionais! A estratégia de
facilitac@o esta orientada para construir respostas com a participacao de
todos os intervenientes, com base em uma nova compreensao das situ-
acOes vivenciadas, convergindo para uma compreensao compartilhada,
aberta a aprendizagem, que favoreca as eventuais solucoes de reconci-
liacao e/ou de superacao de insuficiéncias organizacionais (gestao e/ou
estrutural). Nesse sentido, torna-se fundamental compreender as possi-
bilidades de se construirem solugoes de razoavel consenso, respeitando
a diversidade dos limites de educacio em cidadania em que se encontra
cada um dos intervenientes (premidos por distintas compreensoes da
situacdo), no contexto das condi¢des organizacionais vigentes.

A experiéncia comprova que as solucoes das demandas, embora
com base em uma profusao de casos pessoais e pontuais, sio sempre
decorrentes de uma acdo compartilhada com consequéncias para a
educacao em cidadania dos intervenientes e melhoria na qualidade do
servico publico prestado pela instituigao.

Vale destacar alguns desafios ao exercicio do papel de ouvidor. No
sentido da prevencao, espera-se que suas atitudes contribuam para o
dialogo restaurador, em oposicao ao esgarcamento das relacdes socio-
profissionais no trabalho cotidiano da instituicao e, também, para a
compreensao das reais possibilidades de solucoes de razoavel consen-
so, em oposicao as frias decisoes pela via judicial. Além disso, existe a
necessidade de que o ouvidor acompanhe os desdobramentos das de-
mandas no contexto da instituicdo, quanto a efetividade do cumpri-
mento das respostas engendradas e a cuidadosa avaliacao do impacto
estratégico (prevenindo a repeticao e tendéncia de aprofundamento,
generalizacao e repercussao dos problemas tratados). Descortina-se,
pois, a necessidade e possibilidade da permanente difusdo, no seio da
Comunidade Académica, do papel institucional estratégico da ouvido-
ria e da sua efetiva apropriacao cidada, via um processo de responsabi-
lidade compartilhada.

Talvez a maior contribuicao do texto esteja na compreensao do va-
lor, da urgéncia e das possibilidades de um processo de humanizacao



institucional. Referimo-nos ao doce compartilhar da alegria quando vi-
venciarmos o avanco institucional em convivéncia digna a medida dos
resultados possibilitados com a contribui¢ao da ouvidoria. Tais resul-
tados, embora pontuais na maioria dos casos, provam que cada um e
todos estamos gravidos por vivermos abertos a ética, a alteridade e a
cidadania, como via serena para que a Instituicao brilhe em relacoes
socioprofissionais dignas, luzes da humanizacao do trabalho!

Afinal, almejamos que este trabalho contribua para que saibamos
distinguir entre a cidadania outorgada — entendida como: direito; per-
tenga; titulo; simbolo; algo moralmente devido por uma instancia social
a pessoa - e a cidadania ativa desenvolvida através da educaciao — en-
tendida como: consciente atitude de respeito a alteridade intrinseca a
cada pessoa e maturidade ética forjadora de instituicoes democraticas.
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O A Contribuicdo Estratégica da Ouvidoria
3 Publica para a Gestao de Processos de
Negdcios nas IFES

Ana Luiza Freire de Lorena

1. Introducao

A Gestao de Processos de Negocios ou BPM (Business Process
Management) é uma abordagem gerencial multidisciplinar, que integra
conhecimentos especificos das areas de Administracao, Engenharia de
Producao e Tecnologia da Informacao. Segatto, Dallavalle e Martinelli
(2013) a definem como uma disciplina com foco na gestdo de proces-
sos organizacionais, que busca a melhoria continua da instituicao por
meio de um feedback ciclico, capaz de esclarecer tanto o alinhamento
dos processos com as estratégias organizacionais como o alcance do
desempenho previamente planejado. Trata-se, portanto, de uma abor-
dagem horizontal, em que a organizacao é vista como um sistema.

E plausivel, também, classificar a Gestdo de Processos de Negbcios
como uma abordagem preocupada com a satisfacao de clientes, deven-
do-se considerar fatores, como ambiente do negbcio, cultura organiza-
cional, custos dos processos, envolvimento humano, controles, entre
outras peculiaridades.



Como afirmam Santos et al. (2011), as iniciativas de implantacao de
BPM no mercado sdo majoritariamente privadas, contudo se ressalta um
crescimento de interesse em seus beneficios pelas organizacoes publicas
brasileiras. Para exemplificar o exposto, destaca-se o reconhecimento
percebido, principalmente, nas iniciativas de incentivo da ABPMP do
Brasil (Association of Business Process Management Professionals ou
Associacao dos Profissionais da Gestao de Processos de Negocios) por
meio da promocao de encontros, eventos, pesquisas, entre outras ativi-
dades, com o fim de discutir o assunto na esfera publica.

No caso das IFES (Institui¢oes Federais de Ensino Superior), espe-
cificamente, percebe-se que, em sua maioria, vivenciam dificuldades
constantes e peculiares pelo fato de estarem vinculadas as imposicoes
burocraticas por meio do vasto corpo legislativo do pais. Essa carac-
teristica, consequentemente, demanda a necessidade de se buscar um
modelo de gestao que viabilize uma atuacao gerencial como facilitadora
de processos organizacionais, tornando-se mais ageis e acompanhando
o ritmo das mudancas sociais.

Oliveira, Kamimura e Tadeucci (2011) inferem que a grande dificul-
dade das IFES nao permeia somente a burocracia mas também a forma
centralizada de administrar e a limitacdo das decisdes que devem ser
socializadas. Os autores explicam que por mais que o ambiente univer-
sitario seja lembrado como um local de desenvolvimento de inovagoes
e geracao de conhecimentos, lamentavelmente nao se observa o mesmo
para os processos administrativos e decisorios bem como para sua es-
trutura interna. Corroborando os autores, Sampaio e Laniado (2009)
afirmam que as IFES se deparam constantemente com a necessidade
de romper os paradigmas que as enrijecem, gerando dificuldades para
lidar com mudangas, quando necessario.

Tanto Oliveira, Kamimura e Tadeucci (2011) quanto Gliier (2006)
entendem que as IFES, a medida que foram ganhando mais autono-
mia com o passar dos anos, desenvolveram um estilo proprio de ges-
tao, causado pela variedade de objetivos internos divergentes e pelos
diversos profissionais de saberes diferentes que a compdem, forman-
do, assim, um tripé denominado: ensino, pesquisa e extensao. Logo,



Sampaio e Laniado (2009) explicam que, como consequéncia, existem
varias subculturas nas universidades, além de outras particularidades
(linhas de pesquisas diferentes, subgrupos de professores, vulnerabi-
lidade ambiental, divisdo entre docentes e técnicos administrativos e
baixo grau de tomada de decisao).

Além dessa fragilidade identificada na gestao das IFES, Pina (2013)
ressalta que ha uma exigéncia cada vez maior, advinda da democra-
cia, para requerer da administracdo publica uma postura mais proa-
tiva, com padroes de desempenho, ética, transparéncia, entre outras
demandas que se apresentam alinhadas com os principios da Gestao
de Processos de Negocios. Destarte, o autor justifica a tendéncia atual
de as organizacbes publicas se interessarem em adaptar a sua gestdo a
ferramenta em questao. Assim, como as IFES compartilham da mesma
realidade, por se inserirem no grupo dos 6rgaos publicos, entende-se
que a adequacao da ferramenta também seria plausivel.

Nesse interim, as Ouvidorias Publicas surgem como uma forma
de proporcionar aos clientes transparéncia nos processos e nas acoes
bem como um meio de comunicacio eficaz para dar feedback a gestao
estratégica da organizacao. Acerca do assunto, Cardoso (2010, p.19)
explica que “grande parte das reclamacoes dirigidas pelos cidadaos as
Ouvidorias Publicas decorre da falta de harmonia dos modelos de ges-
t30”, que, embasados em um modelo burocratico, muitas vezes, tornam
a propria gestao mais dificil de ser compreendida e executada.

Nesse sentido, Cardoso (2010) apresenta uma visdo mais voltada
para a gestao acerca da Ouvidoria Puablica, ao afirmar que esta tem como
funcao nao somente colaborar para o atendimento as demandas do cida-
dao mas também sugerir mudangas no modelo de gestao que determina-
da organizacdo adota, uma vez que a Ouvidoria Piblica possibilita a per-
cepcao dos anseios dos clientes e dos pontos que precisam de reajuste.

Destarte, pretende-se com esse texto focar no modo como a
Ouvidoria Publica poderia contribuir estrategicamente para a im-
plantacdo e manutencio da Gestao de Processos de Negocios (BPM)
no ambiente universitario publico federal. Nessa proposta, o tema
sera abordado de maneira teorica, utilizando-se o método qualitativo



descritivo de pesquisa, ao focar pesquisas bibliograficas e estudos de
caso, analisando-se, portanto, o contexto geral e atual do objeto em es-
tudo e as suas peculiaridades perante as duas ferramentas em questao
(Ouvidoria Pablica e BPM).

2. A Gestao de Processos de Negdcios

Antes de entender o que seria, em detalhes, a Gestao de Processos de
Negocios, vale ressaltar o que se entende apenas por “processo”. Segatto,
Dallavalle e Martinelli (2013) afirmam que existem véarias formas de
defini-lo, contudo, a mais utilizada pela literatura o retrata como um
conjunto de atividades organizadas com o intuito de transformar recur-
sos de entrada em recursos de saida (ou seja, em resultados). Teixeira
(2013), Espinosa e Lopez (2013) compartilham da mesma ideia, ao
traduzirem-no como um conjunto de atividades que se interligam, for-
mando um processo com valor agregado por almejar um resultado co-
mum. Em outras palavras, sao atividades interconectadas por recursos
(articulacao de pessoas, as instalacGes, os equipamentos, entre outros)
que obedecem a um fluxo 16gico de acoes para alcancar resultados.

Assim, por “Gestdo de Processos de Negocios” ou BPM, Sordi
(2008) explica que se trata de uma ferramenta com um sentido mais
amplo, isto é, trata-se de uma abordagem administrativa para geren-
ciamento sistematico de uma estrutura organizacional orientada para
a visao por processos. Dessa forma, a gestdo da instituicao torna-se
estruturada em funcao desses processos, ao fornecer uma perspectiva
mais sistémica para o negocio, caracterizando-se como horizontalizada
e pouco hierarquizada.

Quanto a abordagem sistémica especificamente, Segatto, Dallavalle
e Martinelli (2013) afirmam se tratar do estudo que analisa como um
objeto especifico interage com os outros elementos do sistema ao qual
pertence. Nesse interim, é perceptivel que essa abordagem é funda-
mental para esclarecer os propositos administrativos da ferramenta,
pois varios autores ja apresentam defini¢oes nesse sentido, a exemplo



de Hammer (2013, 5), que classifica o BPM como “um sistema inte-
grado de gestao de desempenho de negocios, voltado para a gestao de
processos de negocios ponta a ponta”.

Jesus e Macieira (2014) nos trazem as seguintes caracteristicas
principais para a Gestao de Processos de Negdcios:

» Busca por um maior alinhamento estratégico, concatenan-
do esforcos de melhoria de processos no nivel gerencial e
especificando tecnologias de apoio para o nivel operacional,;

« Enfoque sistémico e integrado com os outros sistemas da
organizagao, corroborando o exposto anteriormente;

« Utilizacdo do pensamento “de fora para dentro”, ao pri-
orizar as necessidades dos clientes e o que se entende por
geracdo de valor;

« Maior foco em tecnologias para a evolucao de sistemas de
BPM.

Além das caracteristicas supracitadas, vale ressaltar que o BPM é
uma ferramenta, que mantém o foco na gestdo da melhoria continua,
prezando pelo desenho do fluxo dos processos e apresentando uma vi-
sao ponta a ponta de cada um deles. Deve-se destacar também a aten-
cdo dada a uma cultura participativa de gestdo, ao aprendizado organi-
zacional, a transparéncia das informacodes e 4 medicao e gerenciamento
do desempenho da instituicao.

Dentre os beneficios gerados, Baldam et al. (2007) explicam que
o interesse em estudar e implantar o BPM nas organizacoes se revela
na contribuigao da ferramenta para solucionar problemas que, muitas
vezes, sao causados pela hipercompetitividade global do mercado, pelo
crescimento da complexidade organizacional, pela maior exigéncia
quanto a transparéncia dos negocios e pelo maior uso das tecnologias
nas organizacoes.

A ABPMP (2013) explica esses beneficios por meio de atributos
sob quatro perspectivas: organizacao, cliente, geréncia e ator do pro-
cesso. Como organizacao, os atributos destacados refletem mudanca



organizacional, defini¢des claras de responsabilidades, melhoria da
consisténcia e adequacao da capacidade do negocio, gerenciamento do
conhecimento, entre outros. Quanto a perspectiva clientes, a ABPMP
(2013) menciona o impacto positivo gerado mediante a transformacao
dos processos, o maior controle do compromisso com os clientes e a
aquisicao de funcionarios que passam a atender as expectativas organi-
zacionais de forma mais satisfatoria. A perspectiva de geréncia reflete
a facilidade de realizar benchmarking, a melhoria de planejamentos, a
otimizacao dos desempenhos, dentre outros aspectos. Por fim, quan-
to aos atores do processo, observam-se beneficios voltados para uma
melhor compreensao do todo, além do uso de ferramentas apropriadas
para o trabalho, maior entendimento sobre seus papéis na organizacao
e, consequentemente, maior contribuicao para o trabalho.

Dessa forma, a literatura apresenta “Ciclos de Vida” de BPM como
uma forma de sistematizar o planejamento, a implantacao, o controle e
o refinamento do gerenciamento dos processos nas organizacoes. Esses
ciclos de vida retratam a necessidade de se utilizar uma espécie de pas-
S0 a passo a ser seguido no momento de implantacdo e manutencao da
ferramenta. A ABPMP (2013, p.52) afirma que a Gestao de Processos
de Negocios “implica um comprometimento permanente e continuo da
organizacao para o gerenciamento de seus processos”, e isso envolve
um ciclo de feedback constante para assegurar o alinhamento dos pro-
cessos com a estratégia previamente definida e manter o foco no clien-
te. Para Jesus e Macieira (2014), o gerenciamento do ciclo de vida dos
processos enfatiza a execucao e a otimizacao da rotina destes, acompa-
nhando e aprimorando sistematicamente, a partir das demandas dos
clientes. Nesse sentido, os autores entendem que o gerenciamento do
ciclo de vida de BPM é uma abordagem de nivel tatico.

Baldam et al. (2007) afirmam que a literatura nos traz varios Ciclos
de Vida de BPM, sendo a maioria apresentada de forma ciclica, com
acoes que se repetem ao longo do tempo. Para ilustrar o exposto, apre-
senta-se o Ciclo de Vida de BPM abaixo, idealizado de acordo com a
visao da ABPMP (2013) para processos considerados previsiveis:
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Figura 1. Ciclo de Vida de BPM - Processos com Comportamento Previsivel

Fonte: ABPMP (2013, p.52)
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Esse Ciclo de Vida de BPM consiste em seis fases distintas: inicia-
se no planejamento estratégico da organizacao que é seguido da ana-
lise dos processos para alcancar os objetivos tragados previamente;
em seguida, realiza-se o desenho desses processos para viabilizar as
respectivas divulgacoes e implementacoes concretas pelos niveis tatico
e operacional da organizacdo. Posteriormente, esses processos serao
monitorados e controlados para gerar conclusoes sobre o que deve ser
melhorado na tltima fase denominada de refinamento.

Contudo, entende-se que o Ciclo de Vida de BPM apresentado aci-
ma nao se trata de uma prescri¢ao, pois, segundo a ABPMP (2013),
a ideia pretendida é ofertar um norte para proceder com o passo a
passo planejado por cada organizacao, de acordo com sua individua-
lidade. Ademais, Baldam et al. (2007) destacam que, na verdade, sao



as pessoas que operam a ferramenta as responsaveis, de fato, pelo
sucesso do gerenciamento dos Ciclos de Vida de BPM, ressaltando
a importancia de promover a ferramenta em nivel cultural para que
todos entendam o seu real sentido e se motivem a trabalhar em prol
de um propésito comum.

3. 0 Papel da Ouvidoria Publica para a Gestao de Processos de Negdcios nas IFES

Com o intuito de esclarecer o conceito e o papel da ouvidoria em uma
organizagao, Gliier (2006) explica que sua funcdo bésica é atuar em
defesa dos interesses dos diversos usuarios contra quaisquer omissoes
cometidas pela institui¢do. Ferreira e Santos (2011) corroboram o autor
e argumentam que pode ser entendida como um meio de comunicacao,
que representa a “voz do cidadao na organizacao” a partir do momento
em que sugere acoes de melhorias, fideliza clientes e, consequentemen-
te, gera valores, antes obtidos em pequenas e difusas interacoes.

Contudo, entende-se que a sua atuacdo no tramite das demandas
deve ser imparcial. Uma forma criativa de definir essa caracteristica é
encontrada nos estudos de Ferreira e Santos (2011), quando compa-
ram a ouvidoria com um jogador que nao se vincula a nenhum time
especifico. O intuito da comparacdo é mostrar que, para a ouvidoria,
0 que importa é o foco apenas na legitimidade dos fatos e nao, a vin-
culagdo a uma das partes. Dessa forma, sera possivel agir de maneira
harmoniosa e alavancar a qualidade do servico ou produto da organi-
zac¢do, sem considerar a subjetividade e os interesses pessoais dos que
estao envolvidos.

Machado, Duarte e Silva (2011) consideram que os modelos de
ouvidoria variam de acordo com cada contexto institucional; isto é,
tipo de negocio, regiao administrativa, tamanho da organizacao, entre
outros aspectos. Destarte, Speck (2008 apud MACHADO; DUARTE,
SILVA, 2011) explica que ha cinco formas de atuacao das Ouvidorias,
com maior ou menor grau, sendo elas:



a) Ouvidoria como um canal de comunicacao com o cidadao;

b) Ouvidoria como um instrumento de mediacao;

¢) Ouvidoria como um instrumento de gestao da qualidade
dos servigos prestados;

d) Ouvidoria como um lugar difusor e de defesa dos Direitos
Humanos;

e) Ouvidoria com carater investigativo.

Os autores explicam que as duas primeiras referem-se a ideia de
mediacdo e interacdo entre instituicdo e cliente; a terceira refere-se
mais a um instrumento de gestao com inclinagdo para a melhoria dos
processos organizacionais; a quarta refere-se ao objetivo de salvaguar-
dar a dignidade da pessoa humana; e, por fim, o carater investigativo
refere-se a apuracao de fatos que envolvem a organizacao.

Por outro lado, Machado, Duarte e Silva (2011) afirmam que nao ha
um limite claro entre as cinco formas de atuacao, percebendo-se um ca-
rater hibrido resultante de diferentes demandas que uma determinada
organizacgao pode receber em sua rotina e também de sua estratégia de
atuacao que pode ir mudando de tempos em tempos.

Considerando a atuacao das ouvidorias em 6rgaos publicos, Santos
(2013) explica que tém a finalidade de contribuir para a materializacao
dos principios constitucionais que embasam a Administracio Publica.
Oportuniza, portanto, favorecer o exercicio de criticas, sugestoes, recla-
macoes e elogios, além de servir como um espaco para tirar davidas; le-
gitimando a participacao social de todos os interessados. Santos (2013)
também afirma que a ouvidoria publica, pelos motivos apresentados
acima, torna-se um exemplo do “claro avanco de cidadania”, por pro-
mover o exercicio de direitos e por ser um canal direto de comunicagao
entre o 6rgao publico e a sociedade.

Além disso, Santos (2013) destaca que as ouvidorias publicas tém
como uma de suas atividades principais a de realizar a mediacao de
conflitos que surgem naturalmente entre os diversos interessados
nos servicos publicos. Considerando isso, o autor ainda apresenta as



caracteristicas abaixo, remetendo-nos as cinco formas supracitadas
de atuacdo da ouvidoria, segundo Speck (2008 apud MACHADO;
DUARTE; SILVA, 2011):

[...] um canal de comunicacdo direta a servico da sociedade; como
uma instituicao que auxilia as relagdes entre o cidadao e o Estado,
elo entre eles; como instituto promotor, que contribui para o apro-
fundamento da inclusdo social, da democracia participativa, do
controle social; como mediador de conflitos; norteador da pres-
tacdo de servigos publicos; como elemento estratégico de gover-
nanca do Estado, que viabiliza a melhoria dos servigos publicos
(SANTOS, 2013, p. 21).

Nesse interim, a ouvidoria universitaria, especificamente, tor-
na-se uma ferramenta a ser usada nao so6 pelo usuario da instituicao
como também pela sociedade como um todo. Biagini (2013) ressalta
a importancia das ouvidorias para as universidades ptblicas, citando
o reconhecimento do Ministério da Educagao (MEC), quando a inse-
re como um dos itens considerados em sua Avaliacdo Institucional
Externa. A autora também explica que, nesse documento, dentre ou-
tras questoes, o MEC observa se as informacoes fornecidas pela ouvi-
doria universitaria foram, de fato, consideradas pelas instancias ad-
ministrativas da instituicao.

Gliier (2006) entende que a ouvidoria universitaria vista como
um canal de comunicacao abre portas para diadlogos com os diferentes
publicos que possui ao ajudar na integracao de seus processos inter-
nos, pois se entende que as manifestacoes apontam qualitativamente
sinais de articulacdo ou desarticulacao dos processos no ambito da
educacao, gerando consequéncias para a avaliacao institucional. Assim
Gliier (2006) destaca que uma critica a um determinado aspecto da
organizacao nao necessariamente indica descrédito por parte do usu-
ario, pois o autor entende que, ao reclamar (ou sugerir ou elogiar), o
cliente revela confianca de que a organizacdo tem capacidade de ser
mais eficiente e eficaz. Destarte, o autor aponta algumas das questoes



que normalmente chegam as ouvidorias universitarias: criticas sobre a
postura de um determinado docente, infraestrutura, administracao da
instituicao, dentre outras.

Justificando esses tipos de demanda nas IFES, Vilanova (2009,
apud BIAGINI, 2013) explica também que ha dificuldades especificas
enfrentadas pelas ouvidorias universitarias diante de ambientes com
comportamento caracteristico de autoritarismo, causando desconfor-
to na recepcao da ouvidoria pelos demais dirigentes ou gestores. Para
exemplificar, eis algumas das dificuldades apontadas pela autora: ma-
nifestacoes sdo levadas para o campo pessoal por docentes e técnicos
administrativos, alvos de reclamacoes; abuso de poder das chefias pe-
rante os direitos dos subordinados; alguns reitores se posicionam como
o proprio ouvidor institucional; receio de compartilhamento das deci-
soes, entre outras.

Considerando a forma de atuacao descrita por Speck (2008 apud
MACHADO; DUARTE; SILVA, 2011) como sendo a de “instrumento
de gestao da qualidade dos servicos prestados”, Gliier (2006) infere
que esse aspecto é perceptivel quando a rotina de uma ouvidoria é
quantificada, considerando-se a criacao de categorias e publicos es-
pecificos, canais de comunicacio, entre outros aspectos que utilizam
estatisticas e bancos de dados. Santos (2013) corrobora o autor, ao
destacar que, a partir do momento em que a ouvidoria publica siste-
matiza, compila, confronta os dados recebidos, ela exerce uma funcao
mais completa que seria a de disponibilizar informac6es importantes
para as decisoes de gestao. Assim, Santos (2013) acredita que as ouvi-
dorias sao um 6timo canal estratégico para captar e processar ideias de
melhorias da qualidade.

Vismona (2011) refor¢a o exposto, ao afirmar que, quando a ouvi-
doria atua com foco na percepcao do cidadao apenas, sem considerar
a logica da administracdo, pode representar uma ameaga para a orga-
nizacao, uma vez que é capaz de expor criticas sem a preocupacao de
transforméa-las em informacGes construtivas, causando, dessa forma,
uma antipatia entre os dirigentes-alvo das demandas, confundindo o
mensageiro (ouvidor) com a mensagem em si. Eis a importancia de se



entender a ouvidoria publica de forma institucionalizada, aliada da es-
tratégia organizacional.

[...] compreender e incorporar as informagoes contidas nas mani-
festacoes do consumidor/usuario na gestao, com certeza, ira aper-
feicoar a organizagdo como um todo. A ouvidoria, nesse contexto,
é uma grande aliada nos processos de aperfeicoamento, nao de-
vendo ser vista como uma ameaca a ordem e ao quadro funcional
(VISMONA, 2011, p. 36).

Ademais, o autor também observa que a nova realidade de merca-
do exige novas posturas perante o cliente final, incluindo suas expec-
tativas, reclamacoes e demandas no centro das decisoOes estratégicas
da organizacdo, favorecendo o papel da ouvidoria publica como um
apoio importante. Santos (2013) parte da mesma ideia, ao inferir que
a ouvidoria ptiblica pode ser um instrumento estratégico para a ins-
tituicao devido a sua capacidade de integrar as diversas areas que a
compdem, impulsionando as transformacgoes internas através de in-
formacoes importantes.

Biagini (2013), da mesma forma, também apresenta a ouvidoria
publica com um viés voltado para a gestdo, quando reconhece o seu
papel na relacdo entre Estado e cidadaos, de forma que as demandas
decorrentes da instituicao tornam-se capazes de melhorar o servico pt-
blico. Por esse motivo, a autora acredita que a ouvidoria publica deve
ser um instrumento de gestdo capaz de provocar mudancas na presta-
¢do do servico publico e gerar controle de qualidade dos servicos pres-
tados. Sobre esse aspecto, Machado, Duarte e Silva (2011) afirmam que
a ouvidoria, quando entendida como uma forma de controle de quali-
dade do servico prestado, acaba se tornando estratégica por entrar em
contato com a alta administracao, ao mesmo tempo em que € um meio
de comunicacao direta com o usuério.

Corroborando os autores, Ferreira e Santos (2011) inferem que a
ouvidoria nao tem o poder de mandar fazer ou desfazer atos de ges-
tdo da organizacdo. Entretanto, a partir do momento em que toma



conhecimento das manifestacoes, tem o dever de atuar junto com as
outras areas da organizacao, objetivando sensibiliza-las para que pro-
movam as mudancas necessarias nos processos internos, almejando
a melhoria continua da qualidade dos produtos/servicos. Assim, os
autores afirmam que a esséncia do trabalho da ouvidoria é “ajudar a
transformar em oportunidade as ameacas surgidas do relacionamento
da organizacao com o cidadao, humanizando a relacao e perseguindo o
equilibrio nesse processo”.

Outra caracteristica da Ouvidoria que merece destaque é exposta
por Palmeiras, Stacia e Sgari (2014), quando a evidenciam como um
instrumento de transparéncia e, portanto, indispensavel ao exercicio
da funcdo publica. Assim, os autores explicam que o ouvidor univer-
sitario deve ser competente para realizar o controle da prestacao do
servico publico no sentido de tornar as criticas e sugestoes “verdadeiras
co-gestoras da administracao universitaria”.

Com base no exposto até entdo, percebe-se claramente a possibi-
lidade de se obter influéncia da ouvidoria publica universitaria para o
bom funcionamento dos processos internos da organizacao, podendo
ser uma ferramenta de grande apoio para a implantacido e manutencao
do BPM nas IFES. Petenate (2011), por exemplo, considera a ouvidoria
como um subsistema de um sistema maior denominado organizacao,
sendo formada por processos que interagem com outros subsistemas
para atender a um dnico proposito. Lima (2008), complementarmen-
te, afirma que a percepc¢ao da ouvidoria como uma ferramenta de ges-
tao demanda que seus responsaveis tenham conhecimento de todos os
processos, fluxos de informacao, valores e cultura da organizacao para
compreender as demandas que surgem. Assim, o autor explica que o
gestor da ouvidoria deve, também, exercer um papel voltado para a me-
lhoria dos processos administrativos internos, devendo dominar, além
do conhecimento técnico, habilidades para relacionar-se com os diver-
sos publicos com os quais a instituicdo mantém contato.

Destarte, considerando o Ciclo de Vida da ABPMP (2013) exposto
anteriormente como exemplo, entende-se que o instituto da ouvidoria
publica universitaria poderia exercer seu papel de apoio para a Gestao



de Processos de Negdcios nao s6 na fase de “monitoramento e controle”
da gestao, mas, principalmente, na de “refinamento”. Esse apoio seria
concretizado, por exemplo, com a apresentacao de relatérios conten-
do informacoes estratégicas, obtidas nas demandas como uma forma
de controle dos processos, além de servir de base para a nova fase de
planejamento ap6s uma anélise realizada para refinar processos e pro-
mover as respectivas melhorias continuas. Isto feito, torna-se possivel
o inicio de um novo ciclo de vida de BPM.

O quadro abaixo apresenta as afinidades das caracteristicas do
BPM com as do instituto da ouvidoria ptiblica, encontradas na literatu-
ra, fortalecendo o entendimento de que as duas ferramentas podem ser
grandes aliadas na gestao estratégica das IFES:

CARACTERISTICAS
DO BPM

CARACTERISTICAS DA OUVIDORIA PUBLICA

Vista como um subsistema dentro de outro maior,

Visao sistémica da - . -
auxiliando na interacdo entre os outros setores da

organizacao . .

8 ¢ organizacao (subsistemas).
Alinhamento dos Vista como instrumento capaz de fornecer informacoes
processos a estratégia acerca da percepcao do cliente sobre os processos,
planejada pela contribuindo para o planejamento estratégico da
organizacao organizacao.

Pensamento “de

fora para dentro” —
priorizacao e foco
nas necessidades dos
clientes

Meio de comunicacdo, que representa a “voz do
cidadao”, priorizando as necessidades dos clientes.

Foco na melhoria
continua dos processos
através do Ciclo de Vida
de BPM

Capacidade de transformar dados em informagoes
construtivas para melhorar a gestao organizacional
continuamente.

Instrumento, que facilita a interacao de todos os
Cultura participativa de | envolvidos em uma dada questao, favorecendo a
gestao gestdo participativa e a participacao social nos servigos
publicos.




CARACTERISTICAS

CARACTERISTICAS DA OUVIDORIA PUBLICA

DO BPM
. Augxilia na aprendizagem organizacional a partir do
Aprendizado
.. momento em que aponta as falhas destacadas nos
organizacional . . ~
servicos e estimula correcoes.
Transparéncia das Considerada um dos instrumentos para promover a
informagoes transparéncia no servico puablico.
. Vista como um instrumento de gestao da qualidade
Medicao e . . e
. dos servicos e de controle social, podendo ser utilizada
gerenciamento de .
com estatisticas e bancos de dados para gerar
desempenho . ~ .
informagdes estratégicas.

Quadro 1 — Afinidades entre a Ouvidoria Pablica e 0o BPM
Fonte — A Autora (2015)

Acredita-se, portanto, que todas essas afinidades sdo suficientes
para demonstrar a capacidade da ouvidoria piblica de auxiliar a Gestao
de Processos de Negocios nas IFES. Todavia, dada a anélise adminis-
trativa exposta acima, vale destacar a opinido de Gliier (2006), quan-
do atenta para o ponto referente a necessidade de entendimento das
manifestagdes dos usuarios com um sentido pedagogico também e nao
somente administrativo. O autor explica que, se todas as demandas da
ouvidoria fossem tratadas apenas como indicadores de gestao dentro
de um olhar puramente administrativo, estas poderiam nao contribuir
para o crescimento organizacional, podendo acarretar em perseguicao
de docentes, dentre outros problemas. Assim, o autor acredita que se
deve manter certo cuidado pedagogico para essas questoes, contribuin-
do para o estabelecimento de dialogos e apresentando ao demandante
da critica uma visdo diferente da questao posta em discussao.

4. Consideracoes Finais

Este artigo teve como objetivo contribuir para a literatura median-
te a provocacdo de uma nova forma de pensar acerca da gestdo das



universidades ptblicas federais tanto no que tange ao instituto das ou-
vidorias publicas como a pratica da Gestao de Processos de Negocios.
A maior contribuicado obtida foi a argumentagao apresentada para des-
tacar como a ouvidoria publica poderia contribuir para a implantacao e
manutencao das praticas de BPM nessas instituicoes, dadas as dificul-
dades historicas e recentes vivenciadas pelas FIES, especialmente no
que se refere a modernidade e a necessidade de mudanca de comporta-
mentos e de formas de gestao.

Vale destacar a importancia de a ouvidoria publica universitaria se
preocupar em também manter uma postura mais proativa e dinamica,
isto é, ndo s6 gerar informagoes estratégicas com base nas demandas
recebidas, mas pensar mais adiante, identificando oportunidades de
melhoria, ajudando a analisar gargalos nos processos organizacionais e
sugerindo alternativas para evitar futuros problemas.

Além disso, espera-se com este trabalho poder inspirar o desen-
volvimento de mais estudos voltados para as alternativas de melhoria
da gestdo das universidades publicas como uma forma de auxiliar no
seu desenvolvimento diante de um mercado que se torna cada vez mais
complexo e dindmico.
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OLl- A Ouvidoria e suas Contribuicoes
a0 Planejamento Estratégico

Lilian Lima de Siqueira Melo

1. Introducao

Dentre os desafios que as instituicoes de ensino superior enfrentam,
encontra-se a criacdo de mecanismos que auxiliem a tomada de deci-
sao. Um desses mecanismos € a informacao organizacional, considera-
da, em primeiro momento (anos 50), como um requisito burocratico
necessario, a fim de se reduzir o custo do processamento de muitos pa-
péis. Mais adiante, nas décadas de 70 e 80, passou a ser compreendida
como elemento de controle e gerenciamento, auxiliando os processos
de tomada de decisao, sendo hoje considerada um recurso estratégico,
fonte de vantagem competitiva para garantir a sobrevivéncia das orga-
nizacdes (MORAES; TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2004).

Apesar de a informacao organizacional ser de grande relevancia ao
planejamento, muitos gestores nao sabem utiliza-la de forma adequada
e, até mesmo, nao sabem como obté-la de fontes confiaveis. O proble-
ma torna-se maior, quando existe a necessidade de tomada de decisao
imediata, levando o gestor a equivocos que podem colocar em risco a



imagem da instituicdo. Desse modo, essa abordagem justifica-se pela
necessidade de estudos e debates que possam auxiliar a gestao a conhe-
cer fontes de informacgao, capazes de fornecer subsidios aos objetivos
estratégicos, aproveitando oportunidades e minimizando ameacas.

No planejamento estratégico, a informacao desempenha um papel
no crescimento e na capacidade organizacional, que, de acordo com
Choo (2003), sao definidos em trés campos, para sua criacao e uso:
informacao utilizada para entender as mudancas do ambiente externo
e se adaptar de forma mais rapida; a informacao criada, organizada e
processada com o propoésito de gerar novos conhecimentos por meio
do aprendizado, criando novos produtos ou servigos; e a informacao
pesquisada e avaliada que identifica alternativas plausiveis, prova-
veis resultados para se mensurar o impacto destes para a organizacao
(CHOO, 2003).

Nesse contexto de busca, criagao, utilizagdo, organizacao, proces-
samento e avaliacao da informacao organizacional, pode-se considerar
o papel da ouvidoria como um instrumento auxiliar, que atua como
gerenciador de informacoes, de modo a sugerir novas estratégias de
agoes. Logo, define-se a tematica e o objetivo deste artigo que busca,
por meio da bibliografia consultada, identificar contribuic6es da ouvi-
doria ao planejamento estratégico, a fim de melhorar a qualidade dos
servicos oferecidos e proporcionar a gestao da instituicdo a adogao de
meétodos e técnicas mais eficazes de planejamento.

2. 0 planejamento estratégico

As institui¢oes Puablicas no Brasil, em sua maioria, ndo possuem carac-
teristicas de planejamento. Agem no amadorismo e emergencialismo.
A situagdo se agrava, quando, em universidades, pessoas sem conhe-
cimentos de gestao assumem cargos administrativos, pois o titulo de
doutores em suas areas nao indica que estdo aptos para exercer suas
funcoes, carecendo de conhecimentos sobre como conduzir a organiza-
cdo (SILVA et al., 2014).



Pereira (2010, p. 44) apresenta uma boa reflexdo quando fala de
planejamento:

[...] planejamento difere de improvisar. Enquanto o primeiro esté
preocupado em elaborar um plano para fazer algo, ou mesmo, criar
um esquema para agir, o segundo prepara algo as pressas, no mo-
mento em que as coisas acontecem e, as vezes, age ao acaso.

A atividade de planejar é tomar decisoes presentes baseando-se no
exame do impacto destas no futuro. A busca é pela reducao da incerteza
envolvida no processo decisorio, que ocasiona uma maior probabili-
dade de alcance dos objetivos, metas e desafios delineados pela orga-
nizacao. De acordo com Oliveira (2008, p. 5), o processo de planejar
cria indagacoes, que “[...] envolvem questionamentos sobre o que fazer,
como, quando, quanto, para quem, por que, por quem e onde”.

O planejamento, de acordo com Oliveira (2008), tem como princi-
pios ser participativo, coordenado, integrado e permanente. Deve ser
participativo no sentido de ser realizado por todas as areas pertinentes
ao processo. A coordenacao deve garantir que os envolvidos atuem in-
terdependentemente. A integracdo deve garantir que os varios escaloes
da empresa tenham seus planejamentos integrados e que o planeja-
mento deva ser permanente, para ter utilidade e valor ao longo do tem-
po devido a turbuléncia ambiental.

Com as mudancas advindas de novos modelos de gestao e, devido a
necessidade de garantir sua legitimidade e sustentacao, planejamentos
mais abrangentes comec¢am a aparecer, sendo o planejamento estraté-
gico uma opcao de conduzir uma gestao com efetividade, permitindo
que a instituicao e seus gestores conhecam a organizacao em que atuam
e aonde querem chegar, delineando os caminhos para se conquistarem
os objetivos. (SILVA et al., 2014).

Para Almeida (2010), o planejamento estratégico consiste em uma
técnica administrativa, que procura ordenar as ideias das pessoas, de
maneira que crie uma visao do caminho que se deve seguir (estratégia).
Apos a ordenacao das ideias, as acOes sdo organizadas, de modo que seja



implementado o plano estratégico para se alcancarem os objetivos preten-
didos, sem desperdicio de esforcos. O planejamento estratégico nao indica
como administrar o dia a dia do trabalho, mostra como estruturar acoes,
ajudando os gestores a organizarem suas ideias e direcionar suas acoes.

Na visao de Pereira (2010), o planejamento estratégico é um pro-
cesso, que consiste na analise sistematica dos pontos fortes (compe-
téncias) e fracos (incompeténcias ou possibilidades de melhorias) da
organizacao e das oportunidades e ameacas do ambiente externo, com
o objetivo de tracar agoes estratégicas para aumentar a competitividade
e o seu grau de resolutividade.

Oliveira (2008) entende que o planejamento estratégico é o conjun-
to de providéncias a serem tomadas pelo executivo para uma situacao
em que o futuro tenda a ser diferente do passado.

De acordo com O’Regan; Ghobadian (2002), o planejamento estra-
tégico é fundamental para a eficacia do processo de gestao, podendo va-
riar entre uma organizacgao e outra por uma série de razdes, tais como:
porte da empresa, segmento econémico, entre outras. No processo de
planejamento estratégico, pode-se realizar uma analise das variaveis
do ambiente externo (identificacdo das oportunidades e das ameacas)
e do ambiente interno (identificacao dos pontos fortes e fracos). Assim,
o conjunto de diretrizes estratégicas tem como objetivo evitar ameacas,
aproveitar as oportunidades, utilizar os pontos fortes e superar as defi-
ciéncias dos pontos fracos.

O’Regan e Ghobadian (2008) tracaram um panorama da evolucao
do processo de planejamento estratégico como um campo de pesquisa,
demonstrando sua relevancia no ambito académico e pratico das orga-
nizacoes. Nessa etapa, sao identificadas as variaveis estratégicas inter-
nas e externas. As variaveis externas podem representar oportunidades
ou ameacas a empresa, enquanto que as variaveis internas represen-
tam os pontos fortes e fracos:

a) Identificar variaveis consideradas estratégicas no ambiente
externo a empresa que podem representar oportunidades
ou ameacas a organizacao;



b) Identificar variaveis consideradas estratégicas no ambiente
interno da empresa que podem representar pontos fortes e
fracos da organizacao;

¢) Definir diretrizes estratégicas (planos) que visam aproveitar
as oportunidades e se defender das ameacas identificadas;

d) Envolver os gestores, de forma que eles possam participar
ativamente no processo de gestao e no cumprimento da
missao organizacional.

O estudo de O'Regan; Ghobadian (2008) mostra que é necessario
identificar as variaveis estratégicas tanto externas quanto internas a
organizacao e, ainda, que as variaveis do ambiente interno da empresa
podem representar pontos fortes e fracos.

Levando em consideracao a informacao para esse fim, pois ela pode
ser considerada como um dos mais importantes ativos organizacionais,
faz-se necessario entender a forma como as organizacoes acessam, or-
ganizam, compartilham e fazem uso da informacao para gerar conheci-
mento e favorecer as estratégias.

A informacao organizacional tem como um de seus segmentos a
informacao estratégica, cujo objetivo é o uso de dados, informacao e
conhecimento para agregacao de valor a produtos e/ou servicos, garan-
tindo a sobrevivéncia da organizacdo aos desafios atuais.

3. Ainformacao organizacional e estratégica

O uso da informacao pelas organizagdes é um dos recursos mais im-
portantes para garantir a competitividade nos dias atuais. A informa-
¢ao é criada, tratada e transferida as organizacoes, e a eficiéncia desse
processo garante a organizaciao patamares elevados de desempenho
(CALAZANS, 2006).

A informacao organizacional tem caracteristicas e dimensoes espe-
cificas. Um de seus segmentos ¢ a informacao estratégica, cujo objetivo
principal é o uso de dados, informacado e conhecimento para agregar



valor a produtos e/ou servigos. Isso permite a sobrevivéncia da orga-
nizacdo aos desafios atuais. A conceituacao e definicdo do uso da infor-
macao organizacional e estratégica permite um maior conhecimento
da gestao informacional, identificando caracteristicas, funcionalidades,
necessidades e valores (CALAZANS, 2006).

Varios autores definem informacao, dentre eles, Drucker (1999), que
a conceitua como dados organizados dotados de significado; Miranda
(1999), que complementa, afirmando que a informacao é composta de
dados organizados significativamente para subsidiar a tomada de de-
cisao, e Davenport (1998), que define a informacao como um termo, o
qual envolve dados, informacao e conhecimento, abrangendo, também,
a conexao entre os dados e o conhecimento obtido.

Valentim (2002) classifica as informac6es organizacionais em: es-
tratégicas, de mercado, comerciais, estatisticas, financeiras, de gestao,
tecnologicas, gerais e cinzentas (de qualquer natureza, para qualquer
area e com qualquer finalidade de uso, que nao sao detectados em bus-
cas formais de informacao).

Na concepc¢ao de Moresi (2001a), as informagoes sao classificadas
quanto aos diferentes niveis organizacionais: informacao de nivel ins-
titucional, que favorece o planejamento e as decises de alto nivel, in-
formacao de nivel intermediério, que auxilia a avaliacao dos processos,
o planejamento e a tomada de decisao de nivel gerencial e informacao
de nivel operacional que da subsidio ao planejamento e a tomada de
decisdo de nivel operacional. Moresi (2001b) também classifica a infor-
macao organizacional quanto ao seu status de importancia: informacao
critica, minima, potencial e sem interesse, na qual a organizagao deve
focar seus esforcos para preservar a informacao critica, minima e po-
tencial (nesta ordem).

A informacao organizacional também possui visdes de valor. Para
Beal (2004), a informacao é um fator de sinergia, quando a organiza-
¢ao possui um fluxo informacional eficiente e favorece o intercimbio
de ideias e informacgoes. Também é um fator determinante do compor-
tamento, pois influencia a maneira de agir dos individuos e dos gru-
pos dentro e fora das organizacgoes. A informacao possibilita a reducao



da incerteza na tomada de decisdo, pois permite que escolhas sejam
feitas com menor risco e no momento adequado, sendo um elemento
importante para fomentacao e introducao de produtos (bens ou servi-
cos) no mercado, um dos principais objetivos da informacao estratégi-
ca organizacional.

A informacao estratégica, de acordo com Frishammar (2003), é a
informacao adquirida e utilizada para fundamentar as tomadas de de-
cisOes estratégicas.

Na década de 90, Porter (1996) definia estratégia como um conjun-
to de atividades com o objetivo de agregar maior valor para os clientes
e/ou um valor semelhante ao de mercado a um custo mais baixo. A
estratégia competitiva de uma organizacao define a forma de operar
e diferenciar seus produtos e servicos das organizacdes concorrentes
(McGEE; PRUSAK, 1994). Para executar essa tarefa, os estrategistas
necessitam de informacoes corretas em tempo habil e local adequado
que possibilitem tomadas de decis6es fundamentadas. Segundo McGee
e Prusak (1994), a capacidade de adquirir, interpretar e utilizar a infor-
macao de forma eficaz favorece uma organizacao a diferenciar-se das
demais. Ou seja, a gestdo da informacao sera, cada vez mais, a base
para a competitividade.

Entretanto, existem algumas caracteristicas da informacao, que di-
ficultam a gestdo para a fomentacao, distribuicao e uso da informacao
estratégica. Sao elas: informacao em véarias formas (explicita, implici-
ta, etc.); escassez de informacao correta; dificuldade de criacao da in-
formacao; facilidade em reproduzi-la; nao depreciacdo da informacao
comparada aos bens de capital, pois seu valor pode ser eterno ou pe-
recivel (dependendo das circunstancias); a agregacao de valor da in-
formacao com o uso e com a precisao (McGEE; PRUSAK, 1994; BEAL,
2004). Assim, a gestao da informacao deve incluir, em dimensoes es-
tratégicas e operacionais, mecanismos para obter e utilizar recursos
humanos, financeiros, tecnologicos, materiais e fisicos para o geren-
ciamento da propria informacao, que, entao, deve ser disponibilizada
como insumo 1til e estratégico para individuos, grupos e organizacoes
(MARCHIORI, 2002).



A gestao da informacao engloba a tecnologia da informacao, comu-
nicacdo e os recursos/contetdos informativos, visando ao desenvolvi-
mento de estratégias e a estruturacao de atividades organizacionais.
Desse modo, a gestdo da informacdo mapeia as informacgoes necessa-
rias, realiza a coleta, avalia a qualidade, armazena, distribui e acompa-
nha os resultados de seu uso (MARCHIORI, 2002).

A gestao da informacao organizacional é realizada por meio da co-
ordenacdo, administracao e planejamento do ambiente informacional e
dos seus fluxos de informacao. Davenport (1998) identifica quatro fases
para o processo de gerenciamento da informacao: determinacdo das
exigéncias, obtencdo da informacgao, distribuicao e utilizacao da infor-
macao. Choo (2003, p. 404) define as seguintes fases do fluxo informa-
cional organizacional: “identificacao das necessidades informacionais,
aquisicdo da informacao, organizacdo e armazenagem da informacao,
desenvolvimento de produtos informacionais e servicos, distribuigao
da informacéo e uso”.

A informacao estratégica, independente dos tipos necessarios para
sua composicao, esta inserida no ambiente informacional da organiza-
¢ao, devendo ser gerenciada assim como os outros tipos de informacao.

A estratégia competitiva de uma organizacdo é composta por um
mapa de informacoes, que responde a perguntas sobre a maneira pela
qual ela ira operar no mundo. Esse mapa permite identificar a infor-
macao estratégica que a organizacao precisa ter e a forma de utiliza-la,
a fim de superar a concorréncia. Identifica, também, a informacao que
a organizacao precisa fornecer a seus clientes e fornecedores, como
incorporar essa informacao aos seus produtos e servicos e fornecer a
organizagao a habilidade de responder rapidamente as demandas do
consumidor final (McGEE; PRUSAK, 1994).

L. Contribuicoes da Ouvidoria para o planejamento estratégico

A Ouvidoria é o setor responsavel pelo controle de qualidade dos ser-
vicos oferecidos pela instituicdo. Ao ouvidor cabe ouvir e registrar



as reclamacoes, criticas, elogios e sugestoes, procurando atuar como
mediador das demandas e contribuir como uma ferramenta de gestao
aos processos administrativos, técnicos e humanos da instituicao. A
Ouvidoria representa o cidaddo junto com a instituicdo a que esta vin-
culada, obedecendo as diretrizes da Declaracao Universal dos Direitos
Humanos e da Lei 12.527 de acesso a informacao.

No desempenho de suas atividades, o ouvidor, entre outras acées, re-
cebe, analisa e busca solucoes para as demandas; mantém-se informado
sobre atividades e servicos da instituigio e atua de forma a evitar proble-
mas ou danos ao patriménio fisico, técnico como também a imagem da
organizacao e de seus funcionarios (PALMEIRAS; STACIA; SGARI, 2014).

Entretanto, em muitos casos, percebe-se uma visao distorcida da
ouvidoria tanto por cidadaos quanto por gestores: no caso de alguns
cidadaos, a ouvidoria deve sempre resolver todos os seus problemas,
mesmo quando a demanda efetuada nio tem qualquer fundamento. E
a ideia de que o demandante sempre tem razdo, mesmo que ele nao a
tenha. Esse sentimento prejudica a ouvidoria, que é vista muitas vezes,
como inoperante ou incompetente, o que pode afetar sua credibilidade.
No caso de alguns gestores, a reacao mais comum é de nao aceitacao,
revolta ou incompreensao das reclamacoes relativas a sua gestao, pois,
muitas vezes, negligenciam as demandas dos cidadaos e concebem a
ouvidoria como uma ameaca e/ou como um adversario que incomo-
da. Isso acarreta grandes problemas a agdo da ouvidoria, pois cria
uma barreira gerencial, dificultando suas atividades (PALMEIRAS;
STACIA; SGARI, 2014).

Nesse sentido, é essencial que a comunidade perceba a ouvidoria
como um instrumento de transparéncia, e, como tal, indispensavel a
garantia da lisura, impessoalidade e eficacia do exercicio da funcao
publica. De acordo com Dallari (1995), o ouvidor deve ter como fun-
¢ao primordial o controle do mérito, da oportunidade, da convenién-
cia e da prestacao do servico publico. Isso mostra que o objetivo busca
nao s6 obter o desempenho correto da administracao como também
deve atentar as demandas dos cidadaos, a fim de torna-las parte da
decisdo gerencial.



A ouvidoria tem a capacidade de identificar, por meio das deman-
das, problemas, falhas e suas causas, repassando-os aos gestores junta-
mente com as possiveis solugoes, auxiliando-os no controle de qualida-
de e aperfeicoamento dos atendimentos e servicos publicos ofertados.
Ela atua de forma estratégica, na gestao das institui¢oes, contribuindo
para melhorar a qualidade dos servicos oferecidos, além de ser uma
fonte de informacoes para ajustes nos processos de gestao e um instru-
mento, que promove a melhoria das relaces entre os 6rgaos publicos
e a sociedade. Logo, constitui-se em uma ferramenta de baixo custo e
eficiente para o fortalecimento da cidadania (MOREIRA, 2006).

Ao sistematizar as informacoes das demandas de forma quantitati-
va e qualitativa, a ouvidoria disponibiliza ao 6rgao subsidios necessa-
rios para a tomada de decisoes dos gestores. Além disso, as ouvidorias
“sdo entendidas estrategicamente como grandes captadoras e proces-
sadoras de ideias para a melhoria da qualidade de servicos prestados a
sociedade” (MOREIRA, 2012, p. 22).

No momento em que uma ouvidoria acolhe as manifestacoes do ci-
dadao, ela descodifica, transformando-as em informacGes, que se tor-
nam oportunidade de melhoria para as politicas e para a gestao publi-
ca. Desse modo, o cidadao percebe que sua manifestacao é considerada
pela administracdo publica para efeito de avaliagdo e aprimoramento
dos atendimentos, servicos e politicas publicos, dando-lhe o titulo de
coautor das melhorias e aperfeicoamento produzidos na gestao publica
(SANTOS, 2013).

O estudo de Buvinich (2009) mostra que, em relacao as possiveis
funcées das ouvidorias, existem quatro atividades principais:

Informativa e educativa, com o objetivo de gerar no cidaddo a cons-
ciéncia acerca de determinado tema, para que ele possa exercer o
controle social necessario; mediativa, com o objetivo de dar forca
a parte hipossuficiente, especialmente em mercados regulados, em
que se tém, de um lado, os entes economicos e, de outro, o consu-
midor; e de controle social, com o objetivo de ser mais um instru-

mento de vigilancia capaz de identificar e denunciar ilegalidades e



ineficiéncias administrativas; bem como a de gestao, com o objeti-
vo de identificar e induzir, nas instituigdes, as praticas de analises
e avaliacOes dos procedimentos de trabalho a partir das percepgoes
dos usuérios dos servicos (BUVINICH 2009, p. 17).

Para que a ouvidoria auxilie na gestao, ela precisa, segundo Iasbeck
(2006, p. 21):

”[...] proporcionar (gerir, administrar, manter) fluxos informacio-
nais continuos entre os agentes do processo da comunicagio (or-
ganizagao e publicos), intervindo ou mesmo interferindo em outras
areas correlatas e nao necessariamente vinculadas administrativa-

mente ao atendimento”.

Segundo Coelho (2012), os resultados e as analises das informa-
¢coes também podem ser apresentados a gestdo da instituicdo, que
pode mensurar a atuacao de cada setor, de modo a evitar novos pro-
blemas da mesma natureza. Isso permite minimizar custos com a sub-
tracdo de erros que geram retrabalho, extinguir rotinas burocraticas
desnecessarias, repensando economicamente seus recursos humanos
e operacionais.

Nesse sentido, compreende-se que a ouvidoria, ao analisar as mani-
festacOes para construir relatorios, gera informacao estratégica para a
instituicdo, pois estd, a todo momento, recebendo feedback significati-
vo da sociedade, e, se os produtos informacionais forem bem sistemati-
zados e apoiados em tecnologia confiavel, podem servir de base segura
para a melhoria e o aperfeicoamento tanto da formulacao e desenvol-
vimento de politicas quanto da oferta e execugao dos servicos publicos.
Assim, toda informacao que resulta da ouvidoria pode indicar pontos
fortes e fracos da gestdo e identificar ameacas e oportunidades de mer-
cado (IASBECK, 2006).

Sendo assim, as ouvidorias contribuem para o surgimento de um
novo tipo de relacao entre o cidadao e a instituicao e a criacao de um
novo modelo de gestdo, ja que opera com diversos mecanismos de



controle, participacao social e de gestao (COELHO, 2012). A ouvidoria
constitui-se num 6rgao estratégico, que integra as areas da instituicao,
indutor das transformacoes internas, que, por meio das demandas,
pode oferecer subsidios a qualidade e transparéncia dos servicos publi-
cos, garantindo a cidadania.

5. Materiais e Métodos

Este estudo caracteriza-se como uma revisao da literatura que buscou
analisar estudos publicados no Brasil sobre Planejamento Estratégico e
Ouvidoria. A pesquisa utilizada foi bibliografica e exploratoéria na qual
foram selecionados os materiais. Segundo Lakatos e Marconi (1991), a
pesquisa bibliografica abrange todas as fontes de informacao ja torna-
das ptiblicas em relagio ao tema abordado, com a finalidade de colocar
o pesquisador em contato direto com tudo o que foi visto, escrito ou
falado sobre determinado assunto. Por outro lado, a pesquisa explo-
ratoéria, de acordo com Sampieri, Collado e Lucio (2006), é adequada
para ampliar o conhecimento sobre um tema, quando ha oportunidade
de se investigarem objetos pouco explorados anteriormente.

Apos a selecao dos materiais, foi elaborada uma revisao integrativa
com anélise que resultou neste artigo.

6. Consideracoes Finais

Como pode ser visto neste trabalho, a ouvidoria é um instrumento au-
xiliar, que atua como gerenciador de informacoes, de modo a sugerir
novas estratégias de acoes para a gestao.

Ela atua como um instrumento de transparéncia, e uma de suas fun-
¢Oes é garantir a lisura, impessoalidade e eficacia do exercicio da fun-
¢do publica. O ouvidor busca, por meio de suas atividades, contribuir
para o desempenho correto da administracao, escutando as demandas
dos cidadaos, analisando-as para dar suporte a decisao gerencial. Isso



auxilia os gestores no controle da qualidade e aperfeicoamento dos
atendimentos e servicos publicos ofertados.

O papel estratégico da ouvidoria inicia-se desde o recebimento da
demanda até a resposta final dada ao demandante e aos relatorios en-
viados ao gestor. Ao sistematizar as informacoes das demandas, de for-
ma quantitativa e qualitativa nos relatorios, a Ouvidoria torna-se uma
fonte de informacao confiavel para subsidiar o planejamento.

As analises das informacoes advindas da ouvidoria também servem
como diagnosticos para o gestor mensurar a atuacao de cada setor, de
modo a evitar a recorréncia de problemas, permitindo minimizar cus-
tos, retrabalho, rotinas burocraticas desnecessarias, a fim de que os re-
cursos humanos e operacionais sejam bem utilizados.

As informacoes resultantes da ouvidoria podem indicar pontos for-
tes e fracos da gestao e identificar ameacas e oportunidades de mercado
(IASBECK, 2006). Logo, seu papel vai muito além de intermediado-
ra, pois exige uma postura pro-ativa e inovadora, a fim de colaborar
com a gestao para diminuir erros e aumentar a qualidade dos servicos
ofertados.
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O Integracdo Sistémica de Ouvidorias em
5 Instituicao Publica Federal de Ensino
Superior: desafios e perspectivas

Denize Siqueira da Silva

1. Desafios e perspectivas

Este tema remete a um desafio fundante: pensar a integraciao das
Ouvidorias em instituicdo publica federal de ensino superior por meio
de uma rede sistémica, tendo como fio condutor a luta por direitos so-
ciais no Brasil contemporaneo e sua materializacdo mediante acoes po-
liticas que garantem participagdo e controle social. Aqui, a Ouvidoria
se coloca como um espaco privilegiado no redesenho do Estado demo-
cratico de direito por estabelecer um vinculo entre conflitos, demandas
por direitos, participacao e busca de alternativas que possibilitem a me-
lhoria das politicas ptblicas, de bens e servigos ofertados a sociedade.
Nessa perspectiva, questionamos: Quais as possibilidades e os limites
de participacdo e controle social que se abrem com a implementacao
da rede sistémica de Ouvidorias, neste pais, o qual, nos dltimos 30/35
anos, vivencia uma confluéncia contraditoria de processos de redemo-
cratizacao? Que coeréncia?



Assim, busco delimitar o objeto de minhas reflexdes embasadas
no conceito de cultura pensado por Eclea Bosi (1998), de perspectivas
da Ouvidoria-Geral da Unido (OGU), principalmente a Colecao OGU
(BRASIL, 2012, p. 7,8, grifo nosso)?, a qual faz a seguinte anéalise “o
efetivo _funcionamento das ouvidorias depende, cada vez mais, de sua
integracdo sistémica”. Dos Anais do IT Forum Nacional das Ouvidorias
Piblicas (FORUM NACIONAL DAS OUVIDORIAS PUBLICAS, 2004),
e dos estudos de Maria Elizabete Mendes (MENDES, 2004).

Dessa forma, ouso um ajuste de foco analitico, formulando o tema
nos seguintes termos: a Ouvidoria na instituicdo publica federal de en-
sino superior e sua relagao de forma colaborativa, nao hierarquica, con-
tinuada e em rede, virtual ou presencialmente, buscando compartilhar
conhecimentos e propor inovacoes a partir das imbricacoes existentes
entre momentos criticos vividos no contexto politico-brasileiro e a im-
portancia de exercermos a cidadania em sua plenitude.

Isto posto, cabe (re)comecar a reflexao com uma breve recontextu-
alizacdo da Constituicao Federal (CF) de 1988, que estabelece o Estado
Democratico de Direito, no qual, entre as principais conquistas, esta o
reconhecimento da dignidade da pessoa humana. A partir dessa aber-
tura democrética, vém sendo criados e implementados mecanismos de
participacao e controle social da gestdo publica por meio de emendas
constitucionais, decretos, instrucées normativas, que refletem direta-
mente, no conjunto de programas e acoes das institui¢oes publicas e
nos sujeitos que nelas transitam.

Nesse contexto, cristalizam-se, num espaco plural, as Ouvidorias das
institui¢es publicas de ensino superior, a Lei de Acesso a Informacao,
as Conferéncias e Audiéncias Publicas, Comissdo de Etica Publica e

2 BRASIL. Controladoria-Geral da Unido. Ouvidoria-Geral da Unido. Orientacoes para implantacao
de uma unidade de ouvidoria: rumo ao sistema participativo. 5. ed. rev. e atual, Brasilia-DF, 2012.
(Colecdo OGU,1). De acordo com a fonte, ouvidoria ptblica deve ser compreendida como uma insti-
tuic@o que auxilia o cidadao em suas relagdes com o Estado. Deve atuar no processo de interlocugao
entre o cidaddo e a administragao publica. Trata-se de uma instituicio de participacio que, juntamente
com os conselhos e as conferéncias, tem o dever de promover a interagio equilibrada entre legalidade
e legitimidade. Sendo assim, o efetivo funcionamento das ouvidorias depende, cada vez mais, de sua
integracao sistémica.



Comissao de Direitos Humanos numa rede sistémica e complexa, para
garantir o direito humano a participacio na gestao publica. Nessa pers-
pectiva, o presente artigo vislumbra ampliar o debate, levando-nos a
compreender o papel da Ouvidoria Publica, principalmente percebé-la
como parte integrante desse processo.

Estamos sob o signo da revolucio tecnocientifica e do desenvolvi-
mento das forcas produtivas cibernético-informacionais, que redefi-
nem a sucessiva troca de informacgoes sobre procedimentos, conceitos,
fluxos, experiéncias internas e externas, normativos que sugerem um
crescimento mutuo das Ouvidorias numa teia de relacbes em que to-
dos ganham. Segundo José Eduardo Romao?3, “essa realidade viabiliza-
r4 o processo: uma pessoa que demanda atendimento para diferentes
Ouvidorias sobre uma mesma problematica receberia uma tnica” res-
posta. Uma resposta que efetivamente resolvesse seu problema.

Nesse sentido, convém refletir sobre o emergente paradigma do
pensamento sistémico, para melhor compreender a proposta de inte-
gracao das Ouvidorias que, em esséncia, se contrapoe aos fundamen-
tos epistemologicos da administracao tradicional, historicamente ba-
seados em pressupostos de simplicidade, estabilidade e objetividade,
valores que nortearam o processo de especializacdo do conhecimento
humano a partir do despertar iluminista e contribuiram para a pulveri-
zacdo da producao académica, contudo, nao temos a intencao aqui, de
realizar uma reflexao paradigmatica, mas, de maneira breve abordar a
tematica para ampliar nossa compreensao sobre desafios e possibilida-
des para implementacao do sistema de ouvidorias.

Sobre proposicoes do paradigma tradicional devemos atentar
para praticas simplificadas e fragmentadas do conhecimento, uma
vez que possibilitam um saber fragmentado do universo cientifico
(VASCONCELLOS, 2002).

Assim sendo, segundo Vasconcellos, devemos entender que o
pensamento sistémico deve considera a realidade em suas inexatas
dimensdes de complexidade, instabilidade e subjetividade, variaveis

3 Ex-Ouvidor-Geral da Unido, id., 2012, p. 8



elementares do comportamento humano que carece de atencao nesse
processo. Nesse sentido, a autora elaborou um quadro comparativo en-
tre os dois paradigmas em questao . Vejamos:

PARADIGMA TRADICIONAL ‘ PARADIGMA SISTEMICO
Simplicidade Complexidade
- Anélise - Contextualizagao
- Relagbes causais lineares - Relagbes causais recursivas
Estabilidade Instabilidade
- Determinacao - previsibilidade - Indeterminacdo - imprevisibilidade
- Reversibilidade - controlabilidade | - Irreversibilidade - incontrolabilidade
Objetividade Subjetividade
- Subjetividade entre parénteses - Objetividade entre parénteses
- Uni-verso - Multi-verso

Quadro 1 — Paradigmas tradicional e sistémico
Fonte: Vasconcelos (2002)

Ou seja, é relevante perceber que o publico que demanda para
as Ouvidorias costuma ser complexo, instavel e altamente subjetivo.
Sem um acompanhamento sistémico, instrumentalizado por uma es-
trutura de redes integradas, ndo poderao os ouvidores/as visualizar
os indicios microssocial imbricados na perspectiva macrossocial da
cultura da reclamacao.

As experiéncias e as afirmacoes de valores construidos ao longo da
nossa trajetoria historica configuram, em tempos atuais no imaginario
social brasileiro, a necessidade de estabelecer um processo democratico
de participacio da sociedade na gestao das politicas ptblicas, por meio
de uma administracao articulada e compartilhada entre as Ouvidorias
que “garantam a participacgao da sociedade de forma permanente e ins-
titucionalizada” (BRASIL, 2012, p. 8), contudo:



Entre os maiores desafios que hoje se apresentam para uma perspec-
tiva sistémica esta, de um lado, o estimulo a organizacao interna das
Ouvidorias Publicas, com énfase na eficiéncia, na eficacia e na efeti-
vidade e, de outro lado, o alcance de um nivel cada vez mais elevado
de participacdo das ouvidorias em parceria com outras instancias de
participacdo e controle social (BRASIL, 2012, p.8).

Nessa perspectiva, os especialistas da area ressaltam que o fortale-
cimento das Ouvidorias, por meio de um sistema participativo, busca,
sobretudo, consolidar compromissos e metas que garantam o avanco
da cidadania em sua completude. Nesse sentido, a discussao aqui nos
remete a uma analise com o compromisso de evidenciar a importancia
da rede sistémica de Ouvidorias em instituicoes publicas federais de en-
sino superior composto de forma democrética e que atribua légica cola-
borativa e compartilhada aos seus componentes. (BRASIL, 2012, p. 8).

Entretanto, ndo é tarefa facil implementar uma rede sistémica de
Ouvidorias, haja vista que, a todo momento, nos deparamos com valo-
res culturais firmados ao longo da nossa historia politica. Assim, obras
de autores, como Michel Foucault (2005), Antonio Gramsci4, Charles
Wright Mills (1964), Marx Weber (2004), Daniel Pécalt> e Roger
Chartier (1988), também, se constituem como nosso lugar de reflexao.
Utilizamos Foucault (2005), baseados na ideia de que as relacoes de
poder fundamentalmente nao acontecem ao nivel do direito nem da
violéncia. O autor nao define poder como algo que nega ou impde limi-
tes. Nessa perspectiva, o poder possui uma eficacia produtiva, uma ri-
queza estratégica, uma positividade. Assim, a opcao pelo objeto é aqui,

4 GRAMSCI, Anténio. Os intelectuais e a organizacio da cultura. 3. ed. Rio de Janeiro: Civilizacdo
Brasileira, 1979. Para o autor, os intelectuais possuem uma fun¢ido no processo de tomada de cons-
ciéncia de classe, no processo de luta de classe e na organizacdo discursiva das classes. O enunciado
invertido pode ser feito. Nesse sentido, os intelectuais possuem uma fungo no processo de producao
da ideologia dominante, no processo de dominac¢do de uma classe sobre a outra e na organizacio dis-
cursiva do capital.

5 PECALT, Daniel. Os intelectuais e a politica no Brasil. Sio Paulo: Ed. Atica, p. 07, 1990. O autor
faz a relaco entre as conjunturas do Brasil no inicio do século XX, com o intuito de situar os persona-
gens e as singularidades nas tramas dos movimentos de carater politico.



antes de tudo, uma solucao de escala, uma chave metodologica para,
mediante o método sistémico, perscrutar a complexidade do processo.

2. Sistema Participativo de Ouvidorias Piblicas

Ha pouco mais de trinta anos, o Brasil iniciou um processo de rede-
mocratizacao apés duas décadas de ditadura. Na atualidade, partici-
pacao e controle social da administragdo publica sdo temas centrais
do debate sobre garantias de promocao e continuidade das politicas
publicas. A Constituicdo Federal (CF) de 1988 ampliou a descentra-
lizacdo politico-administrativa, estabelecendo competéncias para os
trés niveis de governo. Assim, as politicas publicas podem ser elabora-
das, executadas e fiscalizadas nos planos municipal, estadual e federal.
Nessa conjuntura, a sociedade civil participa da elaboracao e da gestao
dessas politicas, principalmente por meio dos Conselhos municipais,
estaduais e nacionais.

Além dos conselhos, a sociedade exerce o controle sobre as politicas
publicas, baseando-se em outros mecanismos, entre os quais, citamos
as Ouvidorias Publicas. O processo de redemocratizagao permitiu que o
Estado mudasse seu modelo de gestao, tendo como paradigma central
a orientacdo do servico publico para o cidaddao como destinatario do
conjunto de agdes governamentais e a responsabilizacao do servidor
publico pelos resultados alcangados, revitalizando, assim, os vinculos
entre Estado e sociedade.

Diante da complexidade, buscamos conceitos de cultura para am-
pliarmos o leque de reflexdes. Sabemos que os valores culturais mudam
com o tempo, e isso se deve ao fato de que as condicGes e as expressoes
criadas pelo homem sao fundamentalmente culturais. Sobre essa ques-
tdo, Bosi afirma que:

Cultura é o conjunto de préticas, de técnicas, de simbolos e de valores
que devem ser transmitidos as novas geragoes para garantir a con-

vivéncia social. Mas, para haver cultura, é preciso, antes, que exista



também uma consciéncia coletiva que, a partir da vida cotidiana,

elabore os planos para o futuro da comunidade (BOSI, 1998, p. 86).

Considerando o pensamento da autora, pode-se perceber que a ex-
pressao “Sistema de Ouvidorias Publicas” se origina da propria concep-
cdo de que a rede apresenta simbolos e valores os quais transmitem ca-
racteristicas de uma determinada instituicao. Nesse sentido, pensamos
que caberia a rede promover a identificagdo cultural das Ouvidorias
mediante a interligacao das temporalidades: presente e passado, por-
que entendemos que a cultura é muito mais que aquilo que as socieda-
des determinam como valores a serem preservados.

O conceito de cultura vai além da classificacdo geral das artes, das
religides, de crencas, de instituicoes, de praticas e de valores (SILVA,
2012). E alcancar o significado do termo como um processo social
constitutivo, que cria modos de vida especificos e diferentes. Dessa
forma, nao podemos dissociar o significado de cultura da producdo da
vida cotidiana nem das relacGes estabelecidas entre os personagens
historicos e a sociedade; é preciso perceber esses fatores entrelacados
(SILVA, 2012).

Nessa perspectiva, pensamos a trajetéria das Ouvidorias em ins-
tituicoes publicas federais de ensino superior e na proposicao de se
construir um sistema em rede para essas instituicoes que garanta o seu
efetivo funcionamento como um processo de criacao de sujeitos, o qual
abre possibilidades de reflexao sobre o que e para que instituir.

E importante entender que as praticas dessas Ouvidorias vinculam-
se a motivacoes, objetivos, pressupostos e projetos, que, assim como o
conceito de cultura, sdo mutaveis. Ao centrar a atencao nas acoes ofi-
ciais, juridicamente estabelecidas, um dos objetivos é elucidar e com-
preender essas motivacoes e justificativas que permeiam as decisoes
sobre quais elementos da cultura devem ser protegidos.

Logo, sendo o sistema de Ouvidorias uma construcao, que envol-
ve atores sociais, 0s motivos que as ancoram, entre os quais, as no-
¢Oes sobre valores e a importancia desses, sao variaveis no tempo e no
espaco. Assim, um sentido mais profundo do ato de implementar um



sistema tnico para Ouvidorias Universitarias considera como a comu-
nidade académica/sociedade relaciona-se com as politicas ptblicas,
como exerce a sua cidadania, uma vez que, na atualidade, as Ouvidorias
Publicas estao mais conectadas aos conceitos de controle e participagao
social, cidadania e direitos humanos.

Esse tltimo com uma presenca muito forte, inclusive na producao li-
teraria, a ponto de alguns especialistas considerarem a possibilidade de
os estudos sobre Ouvidorias se tornarem uma area especifica do conhe-
cimento. Ha discussdes acaloradas na academia sobre a possibilidade
de introducao desse objeto como tema transversal da Educacao Basica.
E relevante essa perspectiva, porque as politicas culturais, quando ex-
cluem personagens do campo de discussoes e decisdes, quando autori-
zam apenas uma Unica versao de pensamento e quando apontam para
um unico projeto viavel de futuro, afastam os grupos sociais dos meios,
das ferramentas que viabilizam a sua apari¢cao como sujeitos participa-
tivos, atuantes e portadores de conhecimentos.

Acreditamos que essa foi a principal razao pela qual introduzi-
mos neste artigo uma breve discussao sobre o conceito de cultura.
Sentimos a necessidade de precisa-lo, porque nos reportamos a ele
com frequéncia, de forma quase sempre limitada, considerando os va-
lores transmitidos por nossas Ouvidorias ao longo de sua trajetoria.
Compreendemos que cultura é humanizacdo; tanto se refere ao pro-
cesso que nos faz humanos quanto ao fato de que os bens culturais
também se humanizam. Mediante o processo de transformacio das
Ouvidorias Publicas por meio do trabalho em rede sistémica e simul-
taneamente da comunidade académica/sociedade, percebemos a pre-
senca de dois elementos indispensaveis: o agente da transformacao e o
objeto a ser transformado.

A acdo de ambos ¢ transformadora, e o resultado imediato para
0 meio é o produto cultural em bem, em valor e, para a sociedade, a
modificacao de sua propria condicio humana. Nesse sentido, enten-
demos que cultura se define como algo muito mais abrangente que o
resultado da acao intelectual do homem. Como processo ou produto,
a cultura tem uma exigéncia de continuidade, que definimos como o



préprio modo de ser humano. Distingue-se por seu duplo aspecto de
processo e de produto: o primeiro definindo a acdo continua e recipro-
ca do homem e do meio; o segundo, o resultado dessa acao, definindo
o contetdo dos bens culturais conquistados, por exemplo, o exercicio
da participacao e controle social, que, por sua vez, condiciona novos
desafios a capacidade perceptiva, a sensibilidade, a inteligéncia e a ima-
ginacdo humana (SILVA, 2012).

Entendemos que a continuidade do processo, assim como, a preser-
vacao da produgdo humana estao imbricadas e fornecem a motivacao
bésica para a comunicagao interpessoal, seja no sentido horizontal re-
lativo aos membros de uma geracao, seja no sentido vertical, referente a
transmissao das conquistas de uma geracao para outra. Logo, a cultura
s6 sobrevive no meio social. Sendo assim, a implementagao do Sistema
de Ouvidorias em instituicao ptblica federal de ensino superior é uma
construcao cultural. Entender a forma como se evolui uma cultura é
ferramenta para se compreender o processo educativo que pode ser vi-
venciado nas Ouvidorias Universitarias através da rede sistémica.

Os choques inevitaveis entre a tradicio e as novas exigéncias de-
mocraticas da sociedade global e local foram caracteristicas das va-
rias fases vivenciadas pelas referidas institui¢oes. Nessa perspectiva, a
construcao da concepcao de um sistema participativo para Ouvidorias
Piblicas Federais do Poder Executivo tem adquirido um sentido de
processo historico. A importancia cultural do objeto reflete-se, prin-
cipalmente, no interesse despertado por cidadaos, por meio do exerci-
cio da democracia, em que o ser social se revela atuante nao s6 como
simples admirador, mas, também, como participe num dos campos de
disputa do jogo do poder.

S6 podemos compreender a expansao e o fortalecimento do sis-
tema de Ouvidorias Puablicas a partir de discussdes que criaram essa
instituicao, dos fundamentos, do rumo que essa instituicdo tomou,
da realidade criada pela heranca cultural, pela evolucao econémica e
pela reestruturacao do poder politico no Pais, por entendermos que
cada fase dessa historia reflete a interligacao entre a sociedade e o
poder politico.



3. Sistema participativo de qualidade

Nesse momento, teceremos uma breve reflexdo sobre o conceito de
qualidade voltado ao sistema participativo de Ouvidorias Publicas
universitarias. Mas, inferir sobre padroes de qualidade em termos de
Ouvidoria com frequéncia nos leva a perspectivas um tanto nebulosas.
Isso porque, apesar de sua autonomia e imparcialidade, prerrogativas
basicas da unidade, ou melhor, a resolutividade das suas demandas de-
pende do empenho dos gestores da organizacao. Assim, mesmo que a
Ouvidoria cumpra bem todos os tramites de encaminhamento e trata-
mento das manifestacoes, corre o risco de ser reprovada por meio de
uma pesquisa de satisfacdo devido a ndo correspondéncia dos gestores
aos anseios dos manifestantes.

Em circunstincias assim adversas, cabe ao ouvidor a tarefa de cons-
cientizar os gestores, na organizacgao, sobre os indices de reprovacao,
com vistas a promocao de uma maior credibilidade institucional peran-
te a sociedade, uma vez que entendemos que o descrédito da Ouvidoria
é o reflexo de baixa credibilidade a imagem institucional. Analisamos,
também, outra questao que afeta diretamente os niveis de qualidade de
uma Ouvidoria, a qualificacdo dos sujeitos envolvidos com a unidade.
Nesse contexto, sdo necessarias capacitacoes periodicas vislumbrando
melhorias qualitativas.

Por fim, apesar de todos esses aspectos, considera-se ainda como
fator condicionante para os padroes de qualidade em Ouvidoria a na-
tureza da indicacdo ao cargo. Se a indicacao tiver inspiracao e visao
técnica, maiores serao as chances de sucesso para o empreendimento.
Contudo, nos casos de indicacoes meramente politicas, os indices de
qualidade tendem a ser bem inferiores as expectativas organizacionais.
Outro fator a ser considerado é a auséncia de praticas democraticas em
sociedades que experienciaram governos autoritarios, como a nossa,
tendendo a comprometer o processo.

Pensamos que, apenas por meio do exercicio da cidadania ativa,
participativa, democratica e em rede, a Ouvidoria podera assegurar o
canal de comunicacdo e representacao de interesses dos cidadaos frente



a administragdo publica, principalmente a participagdo e o controle
social. E preciso conscientizar/sensibilizar a participacio de cidadaos
frente 4 administracdo publica. E necessario sensibiliza-los sobre o seu
papel social na democratizacdo do Pais — criar um sentimento coletivo
de cidadania de pertenca.

Em face da importéancia e das possiveis consequéncias positivas de
iniciativas aqui analisadas, a sistematizacao de Ouvidorias em institui-
cOes publica federal do Poder Executivo, sobretudo, nas universidades
€ uma necessidade real, uma vez que possibilitard mecanismos de de-
mocracia direta, além de fortalecer os ja existentes, pelos quais os ges-
tores poderao restabelecer contato mais direto com os cidadaos e os
cidadaos com a gestao.
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0 Papel das Ouvidorias frente
a0 Assédio Moral

Karla Jualia Marcelino

Maria do Rosario Lapenda

1. Introducao

Este artigo tem por objetivo analisar o papel das Ouvidorias frente ao
Assédio Moral. Para tanto, fizemos uma revisao bibliografica e trouxe-
mos um estudo de caso.

Nesta era globalizada, as Organizacgoes enfrentam enormes desafios
para que nao haja a desumanizacio das relagdes de trabalho, quando
metas pactuadas nem sempre estao em consonincia com a capacidade
de producdo de suas equipes. Se nao é facil coadunar a logica de resul-
tados com um ambiente humanizado, a sociedade precisa que cada vez
mais os Orgdos ptiblicos funcionem melhor e prestem, consequente-
mente, servicos de qualidade.

O ambiente de trabalho deveria proporcionar ao trabalhador as
condicOes necessarias para o seu desenvolvimento moral e intelectu-
al, possibilitando-lhe ampliar a sua visdo de mundo, estimulando-o no
desenvolvimento de qualidades humanas e no compartilhamento de



conhecimentos imprescindiveis & melhoria das relagées de trabalho e
ao alcance dos resultados desejaveis.

O Clima Organizacional reflete a atmosfera psicologica, na qual os
servidores compartilham e vivenciam experiéncias no cotidiano profis-
sional que influenciam diretamente a motivacao, a efetividade e o com-
promisso desses trabalhadores.

Segundo Rabaglio (2008, p. 8), “Gestao é o ato de gerir, de adminis-
trar. Sdo os meios por meio dos quais se gerem uma equipe, uma insti-
tuicdo, um projeto, uma empresa”. Nao bastam habilidades técnicas e
conceituais; sao necessarias também habilidades humanas a um gestor.
Psicologos especialistas em relacionamento humano destacam que:

« Grande parte do nosso trabalho é feita por meio de contato
com os outros, quer como individuos, quer como grupo;

» A eficiéncia em lidar com outras pessoas €, muitas vezes,
prejudicada pela falta de habilidades, de compreensao e de
trato interpessoal,;

» As pessoas que tém mais habilidades em compreender os
outros e tém habilidades interpessoais sao mais eficazes no
relacionamento humano.

Percebe-se nitidamente a dificuldade de se relacionar em grupo
numa sociedade capitalista e individualizada, cujos interesses imedia-
tistas conflitam com os principios de habilidades humanas. Embora o
trabalhador seja o capital intelectual de uma organizacao, a sua impor-
tancia esta atrelada a sua capacidade de producdo, e nao, a valores como
lealdade, compromisso, solidariedade, fraternidade e humanidade.

Na Cartilha de Assédio Moral, publicada pela Ouvidoria Geral do
Estado de Pernambuco (PERNAMBUCO, 2015, p. 7), consta que:

O assédio moral se constitui um dos temas que mais tém sido dis-
cutidos na atualidade, no que se refere ao trabalho e ao trabalhador,

comprometendo a dignidade, as suas relacdes afetivas e sociais. E



importante considerar que o assédio moral apresenta contornos es-
peciais no servico publico, em razao da garantia da estabilidade do
vinculo funcional. A falta de clareza e discernimento quanto as situ-
agoes vivenciadas no ambiente de trabalho que se configuram como
assédio requer uma maior divulgacao do tema e possivel prevencao.
Acrescente-se, também, o receio de possiveis retaliacbes ou perse-
guicoes por parte das vitimas, quando elas denunciam a situacao
de assédio moral nas Ouvidorias. Em face da difusdo dessa pratica,
é relevante que o tema seja discutido por toda a sociedade, espe-
cialmente, pelos servidores publicos, constituindo-se as Ouvidorias
num canal de intermediacao desse processo.

2. 0 que € assédio moral?
Segundo Margarida Barreto (2010, p. 18),

A reflexdo sobre o assédio moral e a anélise de varias situacoes
diretamente relacionadas a organizacio do trabalho e a politica
de gestdo demonstram que todo assédio moral é uma pratica tan-
to institucionalizada como organizacional.

NaLein®.13.314,de15deoutubrode 2007 (PERNAMBUCO, 2007)°,
que dispoe sobre a Lei de Assédio Moral no ambito da Administragao
Puablica Estadual Direta, Indireta e Fundacoes Publicas, em seu Art. 29,

Considera-se pratica de assédio moral, no &mbito da administra-
¢ao publica, toda acgao repetitiva ou sistematizada praticada por
agente e servidor de qualquer nivel que, abusando da autoridade
inerente as suas funcoes, venha a causar danos a integridade psi-
quica ou fisica e a autoestima do servidor, prejudicando também o
servico publico prestado e a prépria carreira do servidor ptblico.

6 O cidadao podera acessar a mencionada Lei no site da Ouvidoria Geral do Estado <www.ouvidoria.pe.gov.br>.



Apesar de ter sido promulgada em 2007, a Lei de Assédio Moral
ainda permanece desconhecida pelo conjunto de servidores publicos
em Pernambuco, necessitando ser amplamente difundida em todo o
Poder Executivo Estadual.

Para se identificar um processo de Assédio Moral, elencamos, a se-
guir, algumas de suas caracteristicas:

« O prolongamento no tempo, pois o episddio esporadico
nao o caracteriza;

« Aintensidade da violéncia psicolégica;

» Aintencao de ocasionar um dano psiquico ou moral ao em-
pregado para marginaliza-lo no seu ambiente de trabalho;

« A conversao, em patologia, em enfermidade que pressupoe
diagnéstico clinico dos danos psiquicos;

» Avitima escolhida é isolada do grupo sem explicacgoes, pas-
sando a ser hostilizada, ridicularizada, inferiorizada, culpa-
bilizada e desacreditada diante dos demais;

» Assediador adota comportamento de assédio moral. A
vitima apresenta sinais de ter sido atingida. O assediador
persiste no assédio moral. A vitima apresenta prejuizos na
saude e nas funcoes. A vitima ¢é afastada ou afasta-se;

« A humilhacao repetitiva e de longa duracao interfere na
vida do trabalhador de modo direto, comprometendo sua
identidade, dignidade, relacGes afetivas e sociais, ocasion-
ando graves danos a saude fisica e mental.

2.1. Alguns dos objetivos do assediador na pratica do Assédio Moral:

» Desestabilizar emocional e profissionalmente o individuo;

« Pressiona-lo a pedir demissao;

» Provocar sua remocao para outro local de trabalho;

« Fazer com que se sujeite passivamente a determina-
das condicoes de humilhacao e constrangimento, as mas
condicoes de trabalho.



2.2 Situagoes de assédio moral no ambiente de trabalho (BARRETO, 2004):

» Dar instrucoes confusas e imprecisas;

« O bloqueio ao trabalho e a atribui¢ao de erros imaginarios;

» Ignorar a presenca de funcionario na frente de outros;

 Solicitar trabalhos urgentes sem necessidade;

» Solicitar ao trabalhador realizar tarefas abaixo de sua ca-
pacidade profissional;

» Fazer comentarios maldosos em publico;

» Nao cumprimentar;

« Impor horéarios injustificados ou forcar o trabalhador a
pedir demissao;

« Impedir o trabalhador de almogar ou conversar com um
colega;

e Impor horarios de trabalho injustificAveis, ou mesmo,
forcar sua demissao.

2.3 0 Assédio somente ocorre entre Superior e Subordinado?

Nao. Embora a situacdo mais comum seja a do assédio moral partir de
um superior para um subordinado, muitas vezes pode ocorrer entre:

» Funcionarios de uma mesma hierarquia;

« Um subordinado (assediador) e um superior hierarquico
(assediado);

« Um grupo (assediador) e um individuo (assediado);

» Um superior agredido por subordinados.

3. 0 que nao é assédio moral no ambiente de trabalho
Na condicao de gestor, a exigéncia de produtividade, o cumprimento de

metas e horarios e o zelo pelas condutas éticas no ambiente de trabalho
estdo dentro das suas atribuicoes, considerando que a palavra gestor



vem do latim gestore. De um modo geral, os dicionarios convergem
para aquele que gere, dirige ou administra bens, negdcios ou servicos.
Considera-se servidor publico, na condi¢cao de ofensor ou ofendido,
abrangendo o titular de cargo efetivo ou comissionado e o empregado
publico.

No Estresse

O estresse profissional é comum na relaciao profissional, sobretudo
quando ¢é necessario atingir metas e resultados institucionais, desde
que nao cause constrangimentos ou humilhaco6es injustificadas.

No conflito

Teoricamente, cada um dos protagonistas pode defender sua posicao.
Entretanto, no assédio moral no ambiente de trabalho, observa-se uma
relacdo dominante/dominado, na qual aquele que comanda o jogo pro-
cura submeter o outro, até fazé-lo perder a identidade. Quando isso se
passa no ambito de uma relagdo de subordinagao, transforma-se em
um abuso de poder hierarquico, e a autoridade legitima sobre um su-
bordinado se torna a dominacao da pessoa.

As mads condigoes de trabalho

Trabalhar em um espaco exiguo, mal iluminado e sem estrutura nao
constitui um ato de assédio em si, salvo se um unico funcionario for
tratado especificamente assim ou se tais condi¢des destinarem-se a
desmerecé-lo.

As imposicoes profissionais
O assédio moral no trabalho é um abuso e nao pode ser confundido com

decisoes legitimas que dizem respeito a organizacao do trabalho, como
transferéncias e mudancas de funcio, no caso de estarem de acordo



com o contrato de trabalho. Da mesma maneira, criticas construtivas e
avaliacOes sobre o trabalho executado, contanto que sejam explicitadas
e nao utilizadas com um propdésito de represalia, nao constituem assé-
dio, sendo natural que todo trabalho apresente um grau de imposicao e
dependéncia (HIRIGOYEN, 2002, p. 34, 35).

4. Consequéncias do Assédio Moral no ambiente de trabalho, segundo o
Ministério do Trabalho e Emprego (BRASIL, 2009, p. 26)

» Queda da produtividade e menor eficiéncia;

« Alteracdo na qualidade do servico/produto e baixo indice
de criatividade;

« Imagem negativa da empresa perante os consumidores no
mercado de trabalho;

« Troca constante de empregados, implicando o acréscimo de
despesas com rescisao, selecao e treinamento de pessoal,;

» Acodes trabalhistas decorrentes das rescisoes, inclusive com
pedido de reparacao de danos morais;

« Acidente de trabalho, dano aos equipamentos e doencas
profissionais.

4.10 que a vitima deve fazer?

» Resistir: anotar, com detalhes, todas as humilhacoes sofri-
das (dia, més, ano, hora, local ou setor, nome do agressor,
colegas que testemunharam, conteido da conversa e o que
mais vocé considerar necessario);

« Evitar conversar com o agressor, sem testemunhas. Sempre
com colega de trabalho ou representante sindical;

» O assediado devera informar os fatos ocorridos, por es-
crito, a sua chefia imediata ou ao superior hierarquico do
ofensor, indicando, se houver, as testemunhas do ocorrido,
para instauracdo do respectivo processo administrativo;



» Exigir, por escrito, explicacoes do ato agressor e perman-
ecer com copia de documento enviado ao Departamento
Pessoal (D.P.) ou Recursos Humanos (R.H) e da eventual
resposta do agressor;

» Recomenda-se, também, procurar o sindicato assim como
o Ministério Publico, a Justica do Trabalho, A Comissao
de Direitos Humanos e o Conselho Regional de Medicina
(1998) (ver Resolucao do Conselho Federal de Medicina
n.1488/98 sobre satde do trabalhador);

- Eimportante buscar apoio junto com familiares, amigos e co-
legas, pois o afeto e a solidariedade sao fundamentais para re-
cuperacao da autoestima, dignidade, identidade e cidadania.

4.2 Possiveis questionamentos

« Uma unica ofensa nao caracteriza o assédio moral, o qual
se tipifica por condutas abusivas, vexatorias e humilhantes,
de forma repetitiva e prolongada no tempo;

» O assédio moral é diferente do assédio sexual. Este tltimo
€ uma conduta tipificada como crime no Coédigo Penal e
necessariamente tem como autor um superior hierarquico
ou ascendente, visando a uma vantagem ou a um favoreci-
mento sexual. O assédio moral, ao contrario, ainda nao esta
tipificado como crime no Coédigo Penal bem como nao visa
obter uma vantagem sexual, e sim, desestabilizar emocio-
nalmente a vitima, a fim de que desista do emprego;

» Existem alguns sintomas comuns nessas pessoas, como:
crises de choro, ins6nia ou sono excessivo, dores de cabega,
tonturas, aumento da pressao arterial, dores generalizadas,
sentimento de inutilidade, depressao, etc. Em casos ex-
tremos, o assédio pode levar a vitima a tentativa de suicidio
ou a morte;

« E importante que a vitima anote todas as informacdes de-
talhadas do assediador, tais como: dia, hora, local, e, ainda,



se alguém presenciou a cena. E importante que guarde
eventuais provas escritas do assédio moral, ou seja, bilhetes
com xingamentos, ofensas por escrito, etc. Também é de ex-
trema importancia o depoimento de testemunhas que pres-
enciaram as condutas do assediador ao longo do tempo;

« O assédio moral pode ser praticado por qualquer colega
de trabalho. Embora a situagdo mais comum seja a do as-
sédio moral partir de um superior para um subordinado,
muitas vezes pode ocorrer entre colegas de mesmo nivel
hierarquico, ou mesmo, partir de subordinados para um
superior, sendo este tltimo caso, entretanto, mais dificil de
se configurar;

« E recomendavel que a pessoa leve o caso ao conhecimen-
to dos superiores hierarquicos do assediador e/ou aos
Recursos Humanos do Orgdo, ou seja, a pessoa inicialmente
deve tentar resolver o caso amigavelmente. Caso nenhuma
atitude seja tomada pelo Orgdo no sentido de acabar com
o constrangimento, a vitima deve procurar uma Ouvidoria
publica para agilizar as providéncias cabiveis.

5. Papel das Ouvidorias frente ao Assédio Moral

A seguir, apresentaremos um caso registrado na Ouvidoria de uma
Organizacao:

Venho aqui denunciar a atitude do professor que vem tendo com-
portamento desrespeitoso com a turma de Enfermagem do 2° pe-
riodo. Através de comentarios maldosos e injuriosos sobre a pro-
fissdo, o professor age com soberba e superioridade com os alunos.
Primeiramente, rebaixando os profissionais enfermeiros que usam
o instrumento de trabalho estetoscopio, afirmando nao terem ca-
pacidade para isso, assim como o procedimento de anamnese, ale-

gando ser também uma competéncia médica e que os profissionais



de Enfermagem nunca seriam capazes de usar e aplicar esses ins-
trumentos. Outro comentério foi a questao de afirmar na frente dos
alunos que os enfermeiros nunca teriam capacidade de prescrever
medicacoes, o que contrapde a Portaria n® 2.488, de 21 de outubro
de 2011 que regulamenta o profissional enfermeiro a prescrever me-
dicacOes na Atencgdo Basica. Outro comentario foi o de que médico
sem residéncia era um enfermeiro graduado, ou seja, nada. Outro
comentario muito ofensivo foi o de comparacao com a classe médi-
ca, ou seja, ora desmerecendo, afirmando coisas sem, de fato, conhe-
cer o exercicio profissional desta. Gostaria de que fosse tomada uma
atitude no tocante a isso, pois esse professor esta precisando de uma
reciclagem. Numa academia, nos dias de hoje, ndo se pensa mais
assim sobre a Enfermagem, que é pautada no rigor cientifico e inte-
lectual; ndo se pode denegrir a imagem de uma classe, dos alunos e

professores dessa forma!

Nao é facil para o servidor formular uma dentncia de Assédio
Moral na sua organizacdo. O medo de sofrer uma retaliacdo em decor-
réncia de sua dentincia formulada, o descrédito quanto a uma necesséa-
ria apuracio por parte do proprio Orgao, a dificuldade de reunir provas
para uma possivel apuracao assim como o receio das testemunhas em
testemunhar sdo alguns fatores que prejudicam o registro de manifes-
tacoes sobre Assédio Moral. Acrescente-se, ainda, o desconhecimento
por parte das equipes das Ouvidorias, que dificultam as orientacoes ne-
cessarias aos trabalhadores de sua propria Organizacao.

Observa-se que, no banco de dados de uma Ouvidoria, é comum
o assunto Assédio Moral ser desdobrado em véarios outros, como: Ma
conduta do Gestor, Abuso Moral, Reclamacdo do atendimento, etc. A
tipificacao do assunto requer clareza por parte da propria equipe, ao re-
gistrar a manifestacao, considerando que a falta de informacoes preci-
sas, a auséncia de um maior detalhamento dos fatos e possiveis provas
poderao levar ao arquivamento da propria dentincia formulada. Uma
dentncia, ao ser registrada numa Ouvidoria, nao devera ser fundamen-
tada pela subjetividade, ou seja, baseada apenas em sentimentos ou



no proprio ponto de vista pessoal, sendo a dentincia uma comunicacao
verbal ou escrita, que indica irregularidade ou indicio de irregularidade
na administragido e/ou no atendimento por entidade puablica estadual.
O grau de prioridade de uma dentincia devera sempre ser alto no seu
banco de dados, surgindo a dificuldade do cumprimento de prazos por
parte das areas demandadas assim como o proprio denunciado admitir
que esteja praticando o Assédio Moral.

Nao cabe a Ouvidoria emitir parecer sobre a veracidade ou nao da
dentuncia formulada, mas sim a devida orientagdo sobre o tema e o ne-
cessario registro da dentincia. Quando a manifestacio é encaminhada
de forma andnima, por meio de e-mail ou mesmo do site, torna-se im-
possivel a Ouvidoria entrar em contato com o denunciante. No aten-
dimento presencial ou por meio do 0800 (quando este ultimo existe),
€ possivel a equipe técnica esclarecer ao denunciante as opgoes pelo
anonimato, a sigilosidade ou a identificacao da manifestacao. Por nao
ser uma “resolvedoria”, a Ouvidoria tera um papel claro: intermediar
junto com a gestao a demanda encaminhada pelo cidadao, nesse caso, o
proprio servidor, e cobrar da area denunciada os procedimentos adota-
dos e a necessaria resposta ao denunciante. Portanto, a Ouvidoria nao
atua como correicao (papel da Corregedoria) ou na fiscalizacdo (agao
peculiar ao Ministério Publico), mas podera subsidiar uma possivel
instaura¢ao de um Processo Administrativo Disciplinar. Para tanto, o
teor da manifestacao devera apresentar o detalhamento recomendavel,
contendo informac0es precisas e sujeitas a uma possivel apuracao.

Salienta-se, ainda, que a Ouvidoria nao devera ser a primeira ins-
tancia de recebimento da dentincia. Recomenda-se que o assediado,
em nao conseguindo resolver a questao do Assédio na esfera individual,
faca o devido registro por escrito da dentincia e a encaminhe para uma
chefia superior hierarquica ou para a area de Recursos Humanos de sua
Organizagao a fim de se agilizarem as providéncias necessarias. O ges-
tor maximo devera estar ciente disso, considerando que essa deniincia
podera ser encaminhada & outra esfera de Poder, e o proprio Orgdo vir
a ser notificado judicialmente.



6. Uma politica de combate a pratica de Assédio Moral na Organizacao

Recomenda-se ser preferivel atuar em nivel de prevencao que comba-
ter uma pratica ja instalada no ambiente organizacional. Tornar o am-
biente de trabalho mais humanizado, no qual o capital humano seja
devidamente reconhecido em todos os niveis organizacionais, é um
premente desafio na atualidade. Nesse sentido, uma acao intersetoria-
lizada, envolvendo as diversas areas com o objetivo de disseminar uma
politica de combate a pratica de Assédio Moral, propiciara a partici-
pacdo do conjunto de trabalhadores como agentes multiplicadores da
referida politica dentro da propria Organizacao. E a Ouvidoria, devido
a sua importancia estratégica junto com a gestao, propiciara relatorios
gerenciais, contendo dados estatisticos que dardo maior visibilidade a
pratica do Assédio Moral.

7. Consideracoes Finais

Disseminar o combate a pratica do Assédio Moral na Organizacao pos-
sibilitarda um ambiente de trabalho mais saudavel e humanizado no
qual os trabalhadores possam alcancar resultados, sem que tenham
que vivenciar situacoes humilhantes/vexatorias, decorrentes de con-
dutas abusivas por parte de chefias ou colegas de trabalho.

As Ouvidorias exercem um papel estratégico na gestao quando pos-
sibilita estabelecer um canal de intermediacao entre os servidores e a
Organizacao, apresentando, por meio de seus relatorios gerenciais, da-
dos estatisticos e parecer técnico quanto a reincidéncia da pratica do
Assédio Moral e outros assuntos diretamente relacionados a prestacao
dos servicos prestados pela Organizacdo bem como sugestOes para a
nao reincidéncia de tais dentincias.
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O Ouvidoria Publica e Psicanalise -
7 algumas reflexoes sobre o olhar
psicanalitico

Denilson Bezerra Marques

1. Introducao

Quando pensamos ou falamos em Ouvidoria Puablica, o primeiro tema
que nos vem a mente diz respeito as conquistas democraticas que os ci-
dadaos obtiveram em sua relacdo historica com o Estado na realizagao
de sua cidadania e na consolidacao de sua dignidade enquanto pessoa
humana. Essa ouvidoria tem por pressuposto principal uma agenda po-
litica e institucional que a faca estar comprometida com a construcao
de uma sociedade livre, justa e solidaria.

Na cartilha da Controladoria Geral da Uniao (BRASIL, 2013, p. 7),
h& um claro entendimento sobre essa agenda quando pontua, a partir
da Constituicao Federal, que:

O texto constitucional ampliou sensivelmente as formas de controle
e participacdo social, concebendo-as como essenciais para garan-

tir a visibilidade e a expressao das demandas sociais, a promocao e



garantia dos direitos de cidadania e também a democratizaciao dos

processos deliberativos e de gestao.

Em outro trecho anterior da mesma cartilha, temos a confirmacao
dessa agenda:

Qualificar o atendimento ao cidadao prestado pelos 6rgaos e enti-
dades do Servico Publico Federal é um horizonte a ser buscado de
forma permanente. Trata-se de um compromisso publico assumido
entre a organizacdo e o cidadao, tendo por objetivo o fortalecimento
do Estado Democréatico de Direito (BRASIL, 2013, p. 4).

Biagini (2013) deixa essa agenda ainda mais clara e precisa, quando
a pontua como um esforco empreendido pelas Instituicoes de Ensino
Superior (IES) no Brasil, de forma geral e na Universidade Federal de
Pernambuco (UFPE), de forma particular. Para a autora, ao efetivar a
implantacao da Ouvidoria-Geral na UFPE, a instituicao nao s6 esta si-
nalizando uma aproximacao com seus stakeholders mas também exis-
te uma demonstracao fundamental de preocupacgoes com os seguintes
temas: controle social; ética e transparéncia. Em suas palavras, esses
aspectos reforcam o estatuto da Democracia.

Em adicao a essa visao, Perez, Barreiro e Passone (2011) entendem
que o momento atual da Administracdo Publica Brasileira propicia
oportunidades de consolidacao do instituto da Ouvidora, chegando a
aponta-la como um tipo de “baluarte” da democracia moderna.

De forma sintética, podemos dizer que um dos pressupostos basila-
res das Ouvidorias Publicas no Brasil evidencia que, além da melhoria
na qualidade dos servigos prestados, existe uma evidente valorizacao no
estreitamento da interacdo do cidadao com suas estruturas institucio-
nais. Ha um encorajamento latente para que este exerca sua cidadania
mediante a liberdade de opinido, culminando com o desenvolvimento
de um comportamento politico que se mostra avesso a um regime de
excecdo, passando a ténica a ser a valorizacao de um canal de comu-
nicacdo participativo com os poderes instituidos. A cidadania que dai



decorre molda uma relacao entre o individuo e as institui¢oes publicas
que se expressa em espacos politicos de livre exercicio da democracia,
cuja maior conquista é reconhecer o outro como pessoa, como sujeito
pleno de direitos.

Nesse espaco, tem-se como resultante: reclamacoes; elogios; es-
clarecimento de davidas; pedido de acesso a informacoes; dentincias.
Ha alguns caminhos criveis que se esperam de uma Ouvidoria, desta-
cando-se dentre eles: a) um que busque trilhar o caminho do Direito
enquanto expressao maior para dirimir quaisquer problemas que im-
pliquem subtracao dos direitos dos individuos; b) outro que trilhe o ca-
minho da Eficiéncia Gerencial, uma vez que busca entender os percur-
sos e os tramites burocraticos demandados pelos individuos no interior
das instituicoes. Sao dois caminhos ja consolidados e, de certa forma,
esperados pela sociedade.

O olhar psicanalitico que é do nosso interesse ora registrar obje-
tiva mostrar uma terceira via. A via a qual mostra que o demandante,
quando busca a interacao com a Ouvidoria, esta, inconscientemente,
pedindo ajuda para lidar com algo que ele ndo entende plenamente,
mas que o incomoda e que o faz sofrer em muitos casos. E sobre esse
incomodo, sobre esse sofrer que este artigo intenciona contribuir com
o debate sobre a Ouvidoria. E perguntar quem é esse individuo que
busca a ouvidoria? O que, de fato, ele busca? O que significa sua bus-
ca? E colocar a servico desse individuo ndo apenas o ponto de vista do
direito ou da eficiéncia, mas lhe proporcionar também um ponto de
vista no qual sua psiqué possa interagir. E oferecer-lhe uma atencio
especial a qual capte o seu pedido de ajuda, que o ajude a lidar com seu
sofrimento interior. Em outras palavras, € ir para além do cidadao, é
adentrar a intimidade do ser, da natureza humana da qual todos somos
possuidores, lidando, dessa forma, com um universo de contradicoes e
de conflitos internos que podem estar escondidos por tras da demanda
realizada em nossas ouvidorias.

Com isso, adentramos em temas fundamentais da Psicanélise.
N3ao é nossa intencdo nesse momento aprofundar o entendimento de
algumas categorias da clinica psicanalitica. O que se busca com este



trabalho é pontuar como alguns elementos dessa clinica pode auxiliar
esse individuo que interage com a ouvidoria. Para tal, do ponto de vista
psicanalitico, é preciso definir quem é esse individuo. Ele é um ser que
sofre; pode ou nao ter consciéncia do seu sofrimento; pode ou nao ter
consciéncia de que precisa de ajuda. Ou seja, além de ser uma pessoa
que sofre, possui resisténcias que precisam ser trabalhadas para ajudar
a diminuir seu sofrimento. Do ponto de vista metodolégico adotado
neste trabalho, esse individuo é um servidor da institui¢ao publica. Os
demais individuos nao servidores, por mais que também sejam atingi-
dos pelo sofrimento, ndo sao objeto de reflexdo neste trabalho.

Esse caminho nao é trivial; é dificil de ser percebido, ou mesmo,
aceito. Isso justifica a nossa proposta nesse momento, a de articular
algumas categorias psicanaliticas que possam ajudar a perceber e en-
tender essa via a que as Ouvidorias Publicas tém acesso e, que, por
conseguinte, poderiam trilhar, ofertando, assim, um servico alterna-
tivo a esse servidor publico que a procura considerando a laténcia de
seu sofrimento.

A seguir, as secOes deste trabalho estao estruturadas de modo a per-
mitir um entendimento basico sobre a Psicanalise e como ela poderia
ajudar nessa interacao com as Ouvidorias Puablicas.

2. A Importancia de Freud na Construgao da Psicanalise

A historia de uma disciplina frequentemente é marcada e associada a
formulacao de uma nova hipoétese cientifica, que implica uma ruptura
paradigmatica, nos termos kuhnianos, sobre a trajetoria que vinha sen-
do perseguida pelo conjunto das abordagens teoricas. Personalidades
também costumam estar associadas a tais disciplinas. Falar da Fisica é
imperativo falar de Keppler, Galileu, Newton, Einstein. Na Filosofia, te-
mos Socrates, Platao, Aristoteles. Na Sociologia, encontramos Weber,
Marx e Durkheim. A Psicanalise, mesmo tendo o seminal trabalho de
Jung, mas é Freud aquele a quem se deve creditar seu nascimento e for-
mato. Os filosofos nos deram o Ser como objeto cientifico primordial.



Os fisicos nos presentearam com as leis da Natureza. Darwin nos revela
a teoria da evolucao para explicar por que somos da forma que somos.
Por outro lado, os soci6logos nos brindaram como os objetos Sociedade
e Social. A Psicanalise teve em Freud a constru¢do de um dos pilares
mais proeminentes da modernidade: o Inconsciente.

A Psicanalise é uma disciplina cientifica instituida por Sigmund
Freud em 1900, com a publicacdo de A Interpretacdo dos Sonhos.
Como qualquer outra disciplina cientifica, originou teorias e hipoteses
sobre seus dados observaveis, procurando explica-los. A Psicanalise é
constituida, pois, de hipdteses a respeito do funcionamento e do desen-
volvimento da mente no homem. Para Brenner (1987), a Psicanalise
se interessa tanto pelo funcionamento mental normal como pelo pa-
tologico, ainda que se tenha derivado, essencialmente, do estudo e do
tratamento da anormalidade.

Garcia-Roza (2013) valoriza a apresentacao desse objeto psicana-
litico, fazendo uma analogia ao cogito de Descartes. Enquanto o co-
gito cartesiano apresentava o EU como o lugar da verdade, o cogito
freudiano nos revela que o EU é, sobretudo, o lugar do ocultamento. O
cogito nao é o lugar da verdade do sujeito, mas, o lugar do seu desco-
nhecimento. O Inconsciente nao apenas difere do Consciente, = como
uma dimensao oculta ou invisivel, mas também, principalmente como
a verdadeira casa do EU, que pode ser acessada por um conjunto de
técnicas até entao ignoradas pela Ciéncia pré-freudiana.

E possivel falarmos de uma ciéncia Pré como também de uma ci-
éncia Pos. A ciéncia pos-freudiana tem revelado objetos epistemolo-
gicos férteis ao mesmo tempo que amplos. Especificamente trata-se
do Sonho e da Livre Associacao das Palavras. Com Freud, os Sonhos
tornaram-se terrenos cientificos prosperos e fundamentais para a ex-
plicacao do EU e de como este se estrutura em Sujeito mediante o uso
metddico de interpretacio, por meio da livre associacao das palavras. O
Inconsciente permanece o irredutivel, e tal irredutibilidade nao se ope-
ra na oposicao entre a ordem do Consciente e o caos do Inconsciente,
mas na coexisténcia das duas ordens. Embora reconhecesse os deter-
minismos da vida mental, Freud, conforme Aranha e Martins (2005),



ousou apresentar a hipotese do inconsciente, imprimindo uma orien-
tacdo que privilegia a tendéncia humanista ou hermenéutica, uma vez
que era centrada na interpretacao.

Na interpretacdo cientifica pré-freudiana, o sujeito identificava-se
apenas com a consciéncia. Com Freud e a partir dele, o sujeito é inves-
tigado por meio de suas associacées com o consciente e com o incons-
ciente. O pleno do Sujeito passa a ser, entao, a articulacao ininterrupta
entre o consciente e o inconsciente. Essa divisdo nao se faz, nas pala-
vras de Garcia-Roza (2013), em nome de uma unidade, uma espécie de
Gestalt harmoniosa do individuo, mas produz uma fenda entre o dizer
e o ser, entre o “eu falo” e o “eu sou”.

A obsessao de Freud pela robustez metodologica e o viés positivista,
fruto de sua formacao como médico, o guiou na procura pelo reconhe-
cimento por parte da comunidade cientifica. Para tal, ele produziu uma
vasta literatura que trata desde aspectos historicos a questoes teoricas,
relatos de casos clinicos e uma proposta de atuacdo do psicanalista. Em
seu esforco, afastou-a de uma ciéncia judia, ao intercambiar com qual-
quer interessado no assunto. Ao mesmo tempo, forjou epistemologica-
mente um campo de saber autonomo, que difere da medicina psiquia-
trica, da psicologia e da teologia. Essa trajetoria foi importante para a
Psicanalise se desenvolver como campo do saber préprio, embora exis-
ta um prego a ser pago: onde situa-la? Ela encontra-se em um ponto
de convergéncia das humanidades. A Psicanalise se relaciona com to-
das as disciplinas humanas. E possivel verificar influéncias de distintas
disciplinas humanistas (GARCIA-ROZA, 2013), como a Psicologia, a
Sociologia, a Filosofia e a Psiquiatria.

Esse ponto, ao contrario das demais tradi¢oes cientificas, cuja expres-
sdo teorica e profissional se opera dentro de Universidades, como uma
unidade, a Psicanéilise se expressa, enquanto teoria, igualmente dentro
das Universidades. Entretanto, enquanto formacao profissional, aconte-
ce fora do alcance institucional destas. Seu ambiente institucional é ca-
pitaneado por organizacoes, como IPA (International Psychoanalytical
Association), que orientam as distintas sociedades psicanaliticas em
todo o mundo quanto ao método de formacao do psicanalista.



O campo psicanalitico comegou a tomar forma com a criacao, em
1902, da Sociedade Psicolégica das Quartas-feiras. Em 1910, foi criada
a IPA sob a presidéncia de Gustav Jung, que objetivou a organizacao do
movimento psicanalitico. Em 1924, sob a presidéncia de Karl Abraham,
foram regulamentados os critérios da formacao psicanalitica, que vigo-
ram até os dias atuais.

3. Topicas Freudianas

Inicialmente, a Psicanalise para Freud buscava estabelecer uma relagao
de causa e efeito entre vida mental e histeria. Posteriormente, Freud
percebeu que uma série de disturbios emocionais, depressao e angus-
tias estavam relacionados com energias guardadas no inconsciente das
pessoas, provocando desconfortos e sofrimentos.

Para tal, foi preciso construir um caminho tedrico e metodoldgi-
co consistente com o pensamento cientifico da época e que pudesse se
consolidar firmemente no campo da Ciéncia como disciplina auténo-
ma. Sao caracteristicos das disciplinas cientificas objetos definidos e
hipoteses interpretativas que possam ser falseadas ou corroboradas.

O objeto edificado é o Inconsciente, e este é portador de um apa-
relho psiquico. Em A Interpretacdo dos Sonhos, Freud elabora sua
primeira explicacio sistematizada sobre esse aparelho, que ficou co-
nhecida como Primeira Tépica, em funcio de alusdes a comparacoes
topograficas. Freud se esforcou para deixar claro que sua abordagem
nao implica uma localizacao fisica no aparelho animico, mas, uma lo-
calizacao psiquica (FREUD, 1900), cuja implicacdao consiste na iden-
tificacdo de regides na mente que expliquem seu funcionamento bem
como na operacao de suas distintas partes, interacoes e conflitos mitu-
os (BRENNER, 1987). Refere-se também aos varios modos e graus de
distribuicao do desejo, sendo que os lugares os quais ele menciona sao
lugares metaforicos e ndo lugares anatomicos (GARCIA-ROZA, 2013).

O pensamento inicial de Freud declara nao haver descontinuidade
na vida mental. Nao ha ocorréncias ao acaso. Para cada sentimento,



memoria, emocao e acdo, ha uma causa precedente de fatos que ema-
nam do aparelho psiquico. Cada evento mental é causado pela intera-
¢ao consciente ou inconsciente de elos ocultos que interligam os even-
tos dentro do aparelho.

Para Freud (1900), o aparelho psiquico é composto por componen-
tes ao que chamou de instancias ou sistemas. Como todo sistema, este
possui entradas e saidas. No aparelho psiquico, existe uma extremida-
de sensorial e outra motora. Na sensorial, encontra-se um sistema, que
recebe as percepgoes, e na motora, outro sistema, que libera a atividade
motora consequente. Os processos psiquicos obedecem a um sentido
ou direcao fixa, que se inicia na extremidade sensorial ou perceptual
por intermédio de estimulos internos ou externos, deslocando-se até a
extremidade motora, por meio da descarga de energias psiquicas que
se somatizam.

O psiquismo comportaria, entao, trés territérios ou regides
metapsicologicas:

1 — o inconsciente (Ics);
ii — o pré-consciente (Pcs); e
1ii — o consciente (Cs).

O Sistema Inconsciente (Ics) é responséavel pela parte mais rude ou
arcaica do aparelho psiquico. Nele, encontram-se herancas genéticas,
pulsoes e fantasias primitivas. Nele, ainda estariam as representacgoes
que ja estiveram no consciente (Cs) ou no pré-consciente (Pcs). Por
causarem angustia, essas representacoes mentais ou energias psiqui-
cas sdao removidas do Cs e do Pcs e armazenadas no Ics, por meio de
processos de censura e de repressao primaria ou secundaria. Uma vez
reprimidas, ndo conseguem mais se tornar conscientes sem uma consi-
deravel dose de energia para superar a repressao.

O material armazenado no Ics é atemporal. Isso significa que sua
energia mantém-se inalterada, independente do tempo ou fase da vida
pessoal. Seu resgate no consciente é acompanhado de toda carga emo-
cional do momento de sua censura ou repressao. Isso equivale dizer que



presente e passado nao existem para o Ics; o que existe é apenas o pre-
sente, e neste o material armazenado produz toda a gama de neuroses
que constituem os individuos. Os desejos e pensamentos humanos pro-
duzem contetdos, cuja qualificacdo causa medo, angustia e desconfor-
to para os individuos. Seu armazenamento no Ics torna-se fundamental
para proporcionar conforto emocional e até cognitivo. O Ics assume as-
sim importancia fundamental: estabilizar a vida consciente. Para Freud
(1900), o sistema Ics é alogico ou aberto a contradicGes atemporal e
aespacial, ou seja, contetidos pertencentes a épocas e espacos diferen-
tes podem ou nao estar proximos e conjugados. Esses contetidos presos
no Ics, por mais dolorosos aos individuos, constituem a forca indutora,
que influencia a experiéncia consciente de cada ser, e se expressam por
meio de: atos falhos; chistes; comportamentos aparentemente sem ex-
plicacdo racional; emocoes inexplicaveis; medo; depressao; angustias;
sentimentos de culpa. O sistema Ics é expressivamente maior que os
sistemas Pcs e Cs, além de mais complexo e de dificil acesso. Essas ca-
racteristicas o tornam o principal sistema a que Freud e a Psicanélise
se dedicam desde entao.

O sistema Pré-consciente (Pcs) é responsavel pela obstruciao de
todo material que nao é possivel estar no Cs em funcao de uma peneira
a qual seleciona os contetidos que podem ou nao passar para o sistema
Cs. O sistema Pcs é uma parte do inconsciente, uma parte que pode se
tornar consciente facilmente. Essa parte € constituida por desejos, me-
morias e lembrancas de que a consciéncia precisa para desempenhar
suas funcoes mais corriqueiras.

O sistema Consciente (Cs) é responsavel por receber informacoes
egressas das excitagOes interior e exterior, que sdo registradas e qualifi-
cadas como prazerosas e nao prazerosas. Esses registros nao ficam reti-
dos no Cs, muito embora sejam processados para, na sequéncia, serem
conjugados com o sistema Ics, com o qual opera uma oposicao intima e
constante. O sistema Cs é uma parte diminuta da mente e responde por
tudo aquilo de que estamos cientes num dado momento.

Em decorréncia de sua proximidade funcional, os sistemas Cs
e Pcs foram agrupados como sistema Cs-Pcs em contraposi¢ao ao



sistema Ics. H4 um intenso trafego de contetidos entre um e outro, de
modo que contetidos conscientes tornam-se pré-conscientes e vice-
versa, a depender do momento e das necessidades requisitadas em
ambos os sistemas.

O que teria motivado Freud a formular a segunda topica? De acordo
com Néapoli (2012), quando o foco das pesquisas psicanaliticas comegou
a ser orientado para o Ego — a instancia do psiquismo, que, por nao
suportar a angustia gerada por determinados contetidos, os mandava
para o inconsciente — essa divisao topografica mostrou-se insuficiente.
Fundamentalmente, Freud achava que o Ego ndo habitava o sistema Ics
e que ambos estariam em oposicao, cuja resultante seriam os conflitos
psiquicos. Brenner (1987) observa que, na medida em que Freud au-
mentava sua compreensao sobre o sistema Ics, percebeu que seus conte-
udos ndo eram tao uniformes quanto pensara que fossem. Basicamente,
Freud notou que o Ego transitava em todos os trés sistemas.

Esse transito dindmico, em contraposicao a logica estatica da
hipotese topografica, motivou Freud a formular uma hipotese, cujo
comportamento dinamico fosse a l6gica fundamental. A hipotese es-
trutural esta construida sob o alicerce firme das interacoes funcionais
entre trés entidades, que estdo permanentemente negociando um de-
terminado equilibrio psiquico na vida consciente do individuo. Sao
eles: Id, Ego e Superego.

O Id é o tnico, que se situa exclusivamente no sistema Ics. Ego e
Superego transitam nos trés sistemas. O Id é também a entidade mais
velha. Ela nasce junto com o individuo (BRENNER, 1987). O Ego surge
a partir de energias do Id, por volta dos seis meses de vida e se estabele-
ce por completo, até o terceiro ano. O Superego surge de sua interacao
com o Ego ao mesmo tempo em que retira do Id os residuos fundamen-
tais para se constituir como entidade reativa aos seus impulsos. A ple-
nitude de seu funcionamento ocorre por volta dos doze anos de idade
(Brenner, 1987). Torna-se para o Ego um Juiz ou deposito dos codigos
morais que balizam os limites da personalidade. A estrutura da perso-
nalidade esté assim constituida de uma série interminével de conflitos
e acordos psiquicos, que transitam entre o consciente e o inconsciente.



No Id, encontramos os instintos que se originam da organizacao
somatica e de tudo o que foi herdado, que se encontra presente no nas-
cimento. O Id como estrutura primordial da personalidade se expoe
tanto as exigéncias somaticas do corpo quanto as do Ego e do Superego.
O Id é avesso a logica, havendo nele a coexisténcia de impulsos contra-
rios, sem que um anule o outro. Ele é o reservatorio de toda energia da
personalidade (BRENNER, 1987). Formado por desejos inconscientes
ou pulsdes, ele é regido pelo Principio do Prazer, sendo de natureza
sexual, cuja expressao é regida por toda e qualquer forma de gratifi-
cacdo ou busca do prazer; logo nao se resume a pratica do sexo ou aos
orgaos sexuais. Ao se orientar pelo Principio do Prazer, o Id nao aceita
frustragoes ou inibicoes. Nao se relaciona com a realidade e nao distin-
gue a satisfacdo, que emana da fantasia ou da acdo. Desconhece juizo,
valores, codigos morais e éticos e ndo aceita limites.

L. A Escuta Psicanalitica

A dinamica do funcionamento do aparelho psiquico requer uma meto-
dologia correta para captar os contetdos por ele produzidos. Ela res-
ponde por Escuta Psicanalitica, e esta advém do que Freud chamou de
atencdo permanentemente flutuante. Para Freud, os contetidos do Ics
sao liberados, sem que percebamos e se misturam com nossa estrutu-
ra social, cultural, acervo linguistico, tradigoes, ou seja, com as formas
que historicamente construimos para nos relacionarmos uns com os
outros. Como separar, entao, esse conteido dos demais? Como precisar
o que vem do Ics e distingui-lo com os dos contetidos do Cs?
Inicialmente faremos uma breve diferenciacio entre a escuta psi-
canalitica e as demais escutas, que denominaremos de normal. A es-
cuta normal focaliza os aspectos do discurso, da trama do didlogo ou
as entrelinhas do verbalizado. Todas essas formas objetivam respon-
der a processos mais ou menos explicitos, que dizem respeito a con-
tetdos aderentes as memorias, lembrancas, algo que possa ou nao ser
verificado, confirmado, desconfirmado. Estd na ordem do acessivel,



obedecendo a algum tipo de temporalidade, de cronologia. Passado e
presente evidenciam-se de forma inconfundivel. Ambos sao facilmente
verificaveis na constituicdo do futuro. H4, dessa forma, uma lineari-
dade, uma continuidade. Como os contetidos estdo dispostos no Cs ou
no Pcs, o seu acesso ¢ facilitado, e sua interpretacao nao exige lentes
tedricas especializadas, salvo nos casos de anélises cientificas, cujos in-
terlocutores se comunicam com uma linguagem bastante técnica. Esta
é exigida em funcao da precisao conceitual, metodolégica, epistemolo-
gica e categorica, que os especialistas precisam observar na producao
da ciéncia.

A escuta psicanalitica emerge desse contexto cientifico. Ela se di-
ferencia da escuta normal pelos mesmos motivos anteriormente apre-
sentados, entretanto existe um detalhe que a diferencia, também, da
escuta cientifica: ela busca os contetidos que se escondem nos poroes
do Ics. Estes surgem no Cs, de forma aleatoria e nao intencional, mis-
turados as lembrancas e aparentando discreta dissonancia com a 16gi-
ca discursiva. E preciso um olhar bem treinado para captar a sutileza
de sua aparicdo. E comum o produtor do discurso ndo perceber esses
“vazamentos” de contetidos do Ics. E igualmente comum o produtor
do discurso nao saber o porqué do falado; qual o seu sentido, o seu
significado? Esse contetido pode, inclusive, se manifestar sob a forma
de acting out, ou mesmo, de siléncios, como também por intermédio de
chistes e de producao onirica. Em qualquer circunstancia, esses conte-
udos nao se expressam, obedecendo a linearidades temporais. Sempre
se expressam por meio de fragmentos, que requerem do analista o tra-
balho de agrupar as partes de forma a fazer sentido ao produtor do
contetdo, ou seja, ao paciente.

Freud (1900) destaca a importancia para o analista quando da ob-
servacao de situacoes no setting sobre “vazamentos” de contetudos do
Ics. Para tal, formulou uma regra de escuta ou atencao uniformemente
suspensa. Essa regra consiste numa “escuta”, que identifica os ruidos
que vém do Ics e também o siléncio, que se incorpora ao setting. Se o
siléncio nao diz diretamente nada, algo nele se insinua, e quem escuta
atentamente percebe as pegadas, as marcas que adquirem forma no



momento em que germinam as palavras, ainda que estas, também en-
ganadoras, portem em si o silenciado. E desde entfio que o exercicio da
suspeita se torna presente, porque ha um algo a mais que o dito para
ser escutado. Freud coloca a fala em outro lugar, alguém que fala e, ao
fazé-lo, diz mais do que aquilo que se propunha. Nesse falar, em certos
momentos, a logica consciente se rompe, desvanece-se, e algo diferente
se torna presente, manifestando uma outra logica. A logica do processo
primaério, presente no lapso, no sonho, no chiste, no esquecimento, na
frase contraditoéria, no duplo sentido de uma frase, denuncia o que, de
fato, ocorre no Ics, cujo preco para se libertar é caro ao paciente, espe-
cialmente por conter dor e sofrimento. No alicerce do contetido verba-
lizado e também naquele nao verbalizado, é a pulsdo que se irrompe.
Aquela que nao fala, mas que é evocada pela palavra e, quando leva-
da pela compulsao a repeticao, procura satisfazer-se. Para Zimerman
(1999), é seguindo de perto as repeticoes que acompanhamos as vicis-
situdes da pulsdo e rastreamos as pegadas das identificacoes. Essa € a
estrada que o terapeuta deve seguir, pois é nela que encontraremos as
entradas necessarias ao Ics, para, com isso, ressignificar o contetado ali
encontrado, transformando dor e sofrimento em prazer.

Para Minerbo (2013), a escuta psicanalitica é uma escuta peculiar.
O método psicanalitico tem, como primeiro movimento, uma escuta
descentrada, fora da rotina da conversa cotidiana. Quando comunicada
ao paciente, seu efeito é o de evidenciar representacoes da identidade
até entdo inacessiveis a ele, ampliando o repertorio das formas de sen-
tir, pensar e agir. Na conversa analitica, Freud nos conclama a prestar a
atencao nos detalhes marginais ou dissonantes da conversa. Com isso,
é possivel detectar a presenca potencial do processo primario, ou seja,
de um sentido que orienta a logica a ser “escutada”. Assim, ao colocar,
em evidéncia, esses elementos secundarios, Freud nos adverte para
mobilizar o Pcs e as associacoes livres que levam o terapeuta a acessar a
l6gica do Ics. A escuta do analista deve recortar o discurso do paciente,
mas nao aleatoriamente.

E um recorte que objetive procurar evidéncias que remetam a
crianca adormecida. O processo finaliza quando o paciente consegue



ressignificar e reconstruir sua estrutura emocional. A busca pela crian-
ca adormecida é importante, pois é com ela que os conflitos recalcados
e reprimidos transformam-se em neuroses e traumas que determinam
certas formas de ser e de sofrer. Minerbo (2013) nos adverte que é pre-
ciso escutar a crianca no adulto, procurando identificar os modos pelos
quais ela se organizou ou desorganizou em suas relacoes intersubje-
tivas. O caminho a ser trilhado que nos levara a redescobrir a crianga
que habita em nés pode nao ser facil. Ele é repleto de situacoes que
imaginavamos extintas ou nao mais presentes. Existem pessoas que
nao conseguem se perceber habitando a casa da infancia; logo nao per-
cebem a crianca que ali se encontra e que reclama por atencao e afeto.
Mas, para nos libertarmos de nossos traumas, de nossos sofrimentos
e dores, € preciso fazer esse caminho. Essa jornada é necessaria para
fazer as pazes com a nossa propria historia.

Nessa jornada que a pessoa deve percorrer, o analista se coloca
como um guia confiavel e habil o suficiente para levar esse adulto a se
encontrar com sua crianga, permitindo, assim, que situacoes passadas
sejam ressignificadas, para que o presente possa estar liberto das amar-
ras pretéritas que so dor e sofrimento produziram.

Assim, de acordo com Macedo e Falcao (2005), o alcance dessa es-
cuta para o analista esta intrinsecamente vinculado a um processo de
historizacdo, que implica a apropriacao de um fazer-se psicanalista, a
compreensao de que esse € um processo complexo, continuo e inter-
minavel. Ao lancar o olhar para a importancia dada pelo analista as
palavras do seu paciente, demarca-se o fundamental papel da escuta
do analista em relacdo a si proprio em sua analise pessoal. De fato, a es-
cuta da psicanalise encontra sua vitalidade na capacidade de o analista
reconhecer o valor e a necessidade de ser ele proprio escutado, promo-
vendo em si uma capacidade que esta fora do dominio da rigidez ou da
padronizacdo e que, por isso, abre vias de acesso a escuta do outro.

Em linhas gerais, pode-se afirmar que a eficacia da terapia esta di-
retamente associada com a qualidade da escuta e com a interpretagao
dela decorrente. Escutar e se escutar permite a instrumentalizacao da
anélise e oferece, consequentemente, a possibilidade de utilizacao de



todos os recursos que incrementam a capacidade do analista na escuta.
Em contrapartida, a adesdo dogmatica e a conversao em um estere-
otipo de psicanalista provocam, inevitavelmente, a limitacao: o “fan-
tasma torna-se limite para a escuta nos pontos cegos. A teoria passa a
ser limitadora da escuta, quando entra na sessao para ser aplicada ou
confirmada”.

5. 0 Contexto Epistemoldgico

No6s somos frutos dessa crianca, que existe em noés e que reclama ser
ouvida. Com a Psicanalise, aprendemos que os tracos mais estaveis da
personalidade enraizam-se na infiancia e nas experiéncias precoces.
Segundo essa abordagem, a organizacdo mental ndo esta estruturada
no nascimento, mas passa por etapas. Cada uma delas é marcada pe-
las relacOes entre a crianca e seus pais. Cristalizam-se, assim, formas
que esbocam as linhas da personalidade. Nao sem obstaculos, nao
sem incidentes, até que se estabilize, em suas forcas e suas fragilida-
des, o EU adulto.

Como derivacdo dessa questdo, pretende-se, também, pontuar so-
bre o audivel e o inaudivel presentes nos mecanismos de acesso ao Ics
e que permeiam as neuroses atuais. E importante aqui resgatarmos o
entendimento de Dejours (1996) sobre como desenvolvemos neuroses
nos ambientes de trabalho, que basicamente consiste em uma oposigao
entre a promessa de felicidade para o mundo exterior a organizacao,
contrapondo-se a promessa de infelicidade enquanto no seu interior.

Assim, é importante delinear alguns horizontes reflexivos de pos-
sibilidades da fronteira que constituem o exterior e o interior ao mun-
do organizacional nas questdes que tratam das sociabilidades hoje e
confrontar alguns de seus possiveis impasses no campo das neuroses.
Essas questOes perpassam, de forma latente, algumas potenciais de-
mandas que possam chegar as ouvidorias. Almejam-se, portanto, en-
trelacar, de forma ampla e sintética, algumas oposicoes-chave nesse
espaco de reflexdo sobre as neuroses atuais, operadas no interior das



organizagdes modernas, tendo como unidade de analise as possibili-
dades de ressignificacdo, que se operacionalizarao mediante energias
favoraveis e desfavoraveis a essas possibilidades. Esse espaco se es-
trutura em uma reflexao, cortado por um eixo principal e delimitador,
composto pela oposicao sofrimento versus prazer.

A configuracado desse eixo permite-nos separar os funcionamentos
perceptivos e representacionais inscritos nos “normais” e nos “anor-
mais”, admitindo-se, assim, uma psiqué patologica e outra nio; um
funcionamento anormal e outro ndo; uma argumentacdo desconexa
e outra ndo. Isso ocorreria, porque esse eixo possibilitaria fazer uma
analise mais continua que se apoiaria na permanéncia das fungoes, no
encadeamento dos conflitos e na trama das significacoes neuroticas.
Todavia, quando ocorre um desequilibrio psiquico e social com um dos
termos de cada eixo, passando a prevalecer sobre o outro, essa parti-
lha em dois polos desaparece para dar vez a dimensao presenca e nao
presenca. Isso se verificaria, portanto, nessa passagem, cuja alteracao
da ordem dos eixos se faz no interior da norma, da regra e do con-
trato social, estabelecido a partir de significados e de significacdes nao
disjuntivos, passando a serem disjuntivamente determinados na con-
dicdo psiquica de cada um. Dessa forma, alterar-se-ia, sobremaneira,
a relacao com a representacdo de si mesmo, pois que norma, regra e
contrato social entremeiam-se entre estruturas de presenca e de nao
presenca a autoimagem que fazemos de nos proprios.

Assim, adentramos no problema que trata a Psicanalise. Tal rela-
cdo, agora alterada pela dimensao da nao presenca, nao abala, con-
tudo, o status, o espacgo da representacao do EU dentro das Topicas
Psicanaliticas, uma vez que esse espaco ainda é a condic¢ao de possibili-
dade e de existéncia da positividade do contexto originador das neuro-
ses. Todavia, a representacao do EU precisa ser trabalhada agora a par-
tir dessa tensao dialética da presenca e da ndo presenca, que permeia
as duas topicas psicanaliticas. Assim, a Psicanalise constitui-se em uma
retomada critica, que conduz e busca trazer constantemente a nao pre-
senca diante da presenca. Dito de outra forma, o que tensiona o EU é,
parafraseando Sartre (2005), o EM SI, que se confronta com o PARA



SI. Quando confrontado com o nosso EM SI, ou seja, no momento em
que, de fato, aprendemos a olhar para nés mesmos do jeito que somos
e ndo, do jeito que somos percebidos, cujos feedbacks acreditamos nos
constituir, isso equivale a desmontar um castelo que nos da guarida
e uma zona de conforto, que equilibra nossos desejos. Entretanto, é
nessa zona de conforto que os desejos, supostamente equilibrados,
proporcionam a instauracao das neuroses modernas. Toda a estrutura
da nao presenca revela-se presente. Ego, Id e Superego confrontam-se
com o EU de forma atemporal e a-histérica. E essa atemporalidade e
esta a-historicidade que constituem a tensao presenca e nao presenca
de que tratamos aqui. Diferentemente das outras ciéncias, que, con-
forme Foucault (2002), conseguiram, na episteme moderna, contornar
a representacao, as humanidades alojaram-se nela, contudo nao mais
de modo a dar continuidade ao primado da representacdo da episteme
classica, posto que a distribuicao dos saberes na modernidade se opera
de forma diferente. A Psicanalise como caso particular no campo das
humanidades adiciona a ética do desejo como pilar sobre o qual esse
espaco representacional deve ser observado e problematizado, consti-
tuindo um proficuo terreno para a satide humana.

A nocgao de oposicao cumprird, assim, papel fundamental nesse en-
saio nd3o somente em func¢ao da incipiéncia dos estudos sobre o tema,
mas, sobretudo, por permitir um delineamento mais profundo e estru-
turador de uma agenda teédrica e conceitual, melhor ajustada ao ponto
no qual se encontram a Gestao, as Ouvidorias Ptblicas e a Psicanalise.

Adota-se a expressao oposi¢cao com o sentido de exprimir que uma
dada possibilidade ocorra nao na supressao de seu oposto, mas, na nao
presenca deste. Isso equivale dizer que seu oposto continua existindo
em uma dimensao temporal e estrutural paralela. Outrossim, ambos os
lados das oposicoes alternam suas posicoes relativas de forma continua
e ininterrupta, tendo como parametro as contingéncias da vida cotidia-
na e as necessidades psiquicas particulares de cada individuo.

Nao é nossa intencao neste ensaio comprovar ou nao as oposicoes-
chave como hipéteses levantadas. Busca-se, tdo somente, um guia
para a reflexao tedrica a qual ora nos propomos. Intenciona-se, assim,



articular convergéncias e divergéncias conceituais e tedricas e alguns
possiveis dialogos que possam nos ajudar a melhor compreender a na-
tureza dos problemas enfrentados nas ouvidorias publicas, com base
na escuta psicanalitica.

Assim, foi a partir do abandono do espago da representacao teo-
céntrica que se impds a necessidade de se interrogar o homem como
fundamento de todas as positividades; “Elimina-se” Deus’, o transcen-
dentalismo e a icognoscibilidade e “assume” o0 homem, o material e a
cognoscibilidade. Esse novo espaco representacional toma a raciona-
lidade da evidéncia empirica a partir da qual, nesse momento e nos
momentos subsequentes, todo conhecimento pode ser constituido e
instrumentalizado. Destarte, 0 homem torna-se aquilo, que autoriza
0 questionamento de todo o conhecimento vindo dele mesmo assim
como autoriza o desconforto metafisico proveniente dessa nova centra-
lidade epistemologica.

Quando afirmo que toda presenca € uma nao presenca e vice e ver-
sa, é preciso compreender que nisso ndo ha uma oposicao ou um an-
tagonismo. E, antes, uma compreensio do ajuntamento de realidades
psiquicas materialmente racionais. E preciso compreender que é uma
presenca que comporta uma nao presenca; o siléncio da crianca que
habita em nos é a manifestaciao de suas trajetorias e de suas possibili-
dades de sociabilidades somatizadas no adulto que nos constituimos,
que se inscrevem através da presenca da nao presenca e da presenca
na nao-presenca do curso da vida psiquica em sociedade mediada pelo
EU moderno. Nao ha uma presenca dissociada de uma nao presenca,
assim como o seu contrario. Estas se tornam uma ou outra em confor-
midade com as variacGes qualitativas no interior da historia psiquica e
social vivida, cujas modificacoes estruturais conferem logica propria,

7 Em ASSIM FALOU ZARATUSTRA (NIETZSCHE, Friedrich. Assim falou Zaratustra. Sao Paulo:
Martin Claret, 2002. 251 p.), o filésofo Nietzsche (1885/2002) proclama a morte de Deus e a elevacgao
do Homem como episteme central da nova era. Essa nova era ¢ o inicio da Modernidade, e as consequ-
éncias para a humanidade sdo comparadas as metamorfoses do espirito que, de acordo com Nietzsche,
s@0 as passagens pelos estados de camelo, ledo e crianga, cujas implica¢des importam a vida repleta de
pesos e de pressoes na estrutura psiquica de cada individuo.



potencializando, assim, as possibilidades de prazer e de dor ou de pro-
cessos de gratificacoes que acumulamos durante toda a nossa vida psi-
quica e que exteriorizamos por meio de distintas formas neuroéticas de
interacdo entre nossa psiqué e a vida em sociedade. Regras sociais, de-
sejos, representacao do EU e neuroses, todas convergem para essa ten-
sao de presenca e de ndo presenca, que permeiam o que nos constitui e
que nos da sentido enquanto psiqué e individuos sociais.

6. Gestao e Psicanalise — palavras finais

Os obstaculos, com os quais se choca o desenvolvimento psico-afetivo
da crianca, ocuparao posteriormente um lugar central na relacao psi-
quica do adulto com o trabalho. A angustia, o sofrimento e as preocu-
pacoes fundamentais de seus pais em relacdo a crianca tornam-se para
esta um enigma que ela carrega consigo ao longo de sua vida adulta.
Esse enigma provém de uma curiosidade (epistemofilia) jamais satis-
feita, de um desejo de saber e de um desejo de compreender, periodi-
camente reativados pelas conjunturas materiais e morais, cuja forma
evoca as preocupacoes parentais (DEJOURS, 1996).

Se quisermos ver de outra forma é como se tudo o que constitui o
adulto que somos e que demanda ser escutado pelas ouvidorias puabli-
cas reveste-se de neuroses modernas, as quais requisitam essas estru-
turas de presencas e de ndo presencas para seu tratamento e entendi-
mento. Trata-se de dar destaque a processos que foram recalcados e
reprimidos por um massivo investimento psiquico do individuo.

O ambiente de trabalho é a ocasiao desse investimento massivo, de
transportar o cenario original do sofrimento para a realidade social. Os
parceiros presentes nesses cenarios nao sao mais os pais, que estao no
passado juntamente com a crianca. Sao os trabalhadores, outros adul-
tos que carregam em si suas criancas igualmente inaudiveis. E o objeti-
vo nao € unicamente satisfazer essa crianga que ficou no passado, mas
habilitar o equilibrio do adulto no presente, no campo da producao, das
relacOes sociais e organizacionais, isto é, no controle de si mesmo. No



ambiente de trabalho, a passagem da crianca para o adulto consiste,
para Dejours (1996), em modelar um teatro psiquico que corresponda
as mudancas de objeto e de fim (pulsdes) que se expressarao como um
tipo proprio de teatro do trabalho. Esses individuos, agora transforma-
dos em servidores ptiblicos, nao vislumbram outra vida sendo aquela
proporcionada pela organizacao, e desde entao nao buscam mais ou-
tros polos de identificacao.

Para se construirem ou se afirmarem no interior das organizacoes
publicas, algumas estratégias sdo colocadas em agao, fruto de como o
Ego lida com as investidas do Id e com a censura do Superego. Destinos
pulsionais especificos a sublimacao sao formulados por esse servidor
publico, cujas etapas de construcio sido retracadas em termos onto-
genéticos (historico de desenvolvimento e aprendizagem) e alocadas
em seu favor, no aparelho psiquico. Essas passagens nao sdo automa-
ticas, sentencia Dejours (1996). Para que isso seja possivel, € preciso
que exista uma mediacdo entre o teatro do trabalho e o teatro psiquico
herdado da infancia, analogias de estrutura ou de forma. Entre o teatro
da infincia e o do trabalho, interpéem-se diferencas ou desvios, que
criam uma ambiguidade, um equivoco. Prazer e realidade duelam, e
sua resultante é a expressao adquirida pelo individuo em como deve se
portar com seus pares e com essa organizacao, que se torna onipotente
para ele (PAGES, 1993).

O individuo para Pages (1993) esta isolado diante de uma podero-
sa e gigantesca organizacao, fonte de satisfacoes e de sanc¢ées. Como
decorréncia desse isolamento, o individuo tem consciéncia de sua fra-
queza. Ele experimenta fortes angutstias de destruicao e fortes impulsos
agressivos contra o objeto ameagador. Vive uma situagao de dependén-
cia infantil, que lembra a dependéncia em relacao aos pais, particu-
larmente a mae. Esse individuo defende-se contra sua angustia e sua
agressividade, desenvolvendo um desejo agressivo de onipoténcia e
projetando esse seu desejo na organizacao, com a qual se identifica.
A agressividade dirigida para a organizacao é canalizada por um lado,
para o exterior (a sociedade, ao Estado, a familia...) e, por outro lado,
para o proprio sujeito: ele deve eliminar a imagem do Ego fraco, deve



vencer-se, colocar-se a prova continuamente, deve merecer a imagem
que ele faz de si mesmo, sentir-se constantemente culpado.

Esse isolamento e essa luta travada pelo individuo no interior das
organizacoes € o que Dejours (1996) denomina de teatro psiquico. Esse
teatro do trabalho funciona como uma chave seccionadora ou uma val-
vula, a qual controla o fluxo de energia emotiva que circula livremente
entre Ics, Cs e Pcs. O ambiente de trabalho consistiria, entdo, em uma
ocasiao de tornar a representar um cendrio préoximo do cenario inicial
do sofrimento, desnudando ou dessacralizando qualquer tipo de objeto
que fora idealizado e contrapondo-o aos processos de sublimacao.

Esse processo de sublimacdo, que medeia os distintos teatros vi-
vidos pelo individuo, mostra-se ambiguo. Para Dejours (1996), essa
ambiguidade situa-se na esséncia da simbolizacao, e, quando existir a
possibilidade de ressonancia simbdlica entre o teatro do trabalho e o
teatro do sofrimento psiquico, o sujeito abordaria a situacao concreta
sem precisar deixar desvencilhar-se de sua historia, seu passado e sua
memoria no “vestuario”. Ao contrario, ele conferiria a sua situacao de
trabalho o poder de engajamento para realizar, mediante o trabalho,
sua curiosidade e sua epistemofilia. O trabalho oferece-lhe, de alguma
maneira, uma ocasido suplementar de perseguir seu questionamento
interior e de tragar sua historia. A ressonancia simbdlica é, por assim
dizer, uma condic¢ao de reconciliacio entre o inconsciente e a dinamica
vivida dentro do ambiente de trabalho. A organizacao propoe, assim, ao
individuo um sistema de defesas inconscientes contra seus impulsos e
suas angustias, e este o utiliza como tal (PAGES, 1993).

Cada vez que, na sua atividade de trabalho, o servidor publico leva
para a Ouvidoria a busca por resolucao de problemas que lhe sdo caros
e que rebatem na forma com que sao reconhecidos socialmente em seu
ambiente de trabalho, tem-se potencialmente um sujeito sofredor, mo-
bilizador de seu pensamento, que almeja receber um reconhecimento
subjetivo de sua individualidade para conjurar a angustia e dominar
seu sofrimento decorrente. Nao devemos esquecer que o prazer obti-
do em decorréncia do acolhimento de sua reclamacao pela Ouvidoria é
potencialmente de curta duragao e que seu sofrimento nao finaliza com



sua reclamacdo ou com a resposta obtida; este pode continuar ativo,
mesmo que latente, impelindo-o para outras situagdes de angustia, no-
vos conflitos pessoais e organizacionais.

A relacao psiquica estabelecida entre trabalhadores e organizacao
nao é possivel eliminar o sofrimento dos sujeitos. As pessoas investem
intensamente, na luta contra o sofrimento, ao mesmo tempo em que
nao procuram situacgoes de trabalho sem o sofrimento. A realidade do
trabalho é um terreno propicio para jogar com o sofrimento, pois este,
em ultima instancia, confere ao sujeito reconhecimento e identidade
mediante a criatividade empreendida em contrapartida a repetigao
(ressurgimento do sofrimento), dando acesso a uma histoéria (experién-
cia vivida). Em resumo, o prazer no trabalho é um produto derivado do
sofrimento (DEJOURS, 1996), e o individuo acredita que a organizacao
faz parte dele, da mesma forma que ele faz parte da organizacao, o que
o liga ao futuro dela (PAGES, 1993).

A partir das sumarizadas discussdes apresentadas neste ensaio,
sendo muitas delas introdutorias, podemos concluir que ha um cami-
nho teoérico e metodologico que permita um olhar psicanalitico na re-
lacdo estabelecida entre o servidor publico e a Ouvidoria Publica, se
considerarmos que, por tras desta, existe um ser que sofre e busca aju-
da. A necessidade de ser escutado como pessoa dotada de desejos, via
de regra, intensifica-se, sobretudo, em tempos de crise, quando essa
pessoa se apega a sentimentos e emocoes que podem ser decifraveis ou
nao para o proprio individuo, que vivencia, em seu presente, essa carga
emotiva de maneira regressiva, resgatando de seu inconsciente neuro-
ses que lhe sao diretivas em sua vida atual.

Coloca-se a questao de que é possivel pensar uma via alternativa de
acdo empreendida pelas Ouvidorias Puablicas. Essa via adiciona, sem
promover nenhum tipo de subtraciao da atual forma de atuaciao das
Ouvidorias, uma nova perspectiva, um novo olhar, uma nova agen-
da institucional que oriente a abordagem das Ouvidorias Publicas,
aproximando-as das demandas psiquicas latentes que se inscrevem
para além da demanda formal, produzida pelo servidor publico em



sua interacdo com as Ouvidorias. Uma via que reconhece o servidor
publico como um ser de desejos e que busca formas de minorar sua
dor. A lente psicanalitica ndo apenas enriquece esse debate, mas des-
taca, sobretudo, novos prismas de analise, a0 mesmo tempo em que
nos oferece a possibilidade concreta de entendimento alternativo de
como se processa a relacdo entre os servidores e sua instituicao, no
que tange ao reconhecimento de sua vida psiquica e de como essa psi-
qué interage e interfere com a natureza da organizacao do trabalho,
ao mesmo tempo em que reconhece suas implicagOes para a qualida-
de da vida psiquica dos servidores.
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