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RESUMO

Este trabalho analisa a realidade administrativa do Senado Federal a partir da implantagédo e
do funcionamento da TV Senado, com o proposito de identificar 0s usos e os impactos dos
conceitos da nova gestdo publica, evidenciando os aspectos de eficiéncia e planejamento
sobre as decisdes administrativas. O estudo investiga o percurso administrativo do Senado
Federal e constata uma administracdo marcada pelas caracteristicas do patrimonialismo,
mesmo quando adota conceitos da Administracdo Burocratica Weberiana ou ainda quando
tenta evoluir e assumir conceitos de Nova Gestdo Publica, tais como eficiéncia, planejamento
e transparéncia. A instalagdo de uma emissora de televisdo, com caracteristicas peculiares e
contrastantes da estrutura cristalizada no Senado, evidencia as dificuldades da instituicdo
perpetrar 0s NoOvos pressupostos da moderna gestao.

Palavras chave: Administracdo; Nova Gestdo Publica; Eficiéncia; Planejamento; TV Senado.

ABSTRACT

This study analyses the administrative reality of the Brazilian Senate, starting from the
creation of Senate TV, with the objective of identifying the uses and impacts of the concepts
of the new public management, evidencing the aspects of efficiency and planning on the
administrative decisions. The study investigates the administrative course of the Brazilian
Senate and notes an administration characterized by patrimonialism, even when the institution
adopts concepts of the Bureaucratic Weberian Administration or still when it tries to develop
and take over concepts of New Public Management, such as efficiency, planning and
transparency. The installation of a TV station, with peculiar and contrasting characteristics of
the crystallized structure in the Senate, shows the difficulties of the institution to commit the
new assumptions of the modern management.

Keywords: Public Administration; New Public Manager; Efficiency; Planning; TV Senado.
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1 Introducéo

O Senado Federal é um dos pilares da estrutura democrética brasileira. Seu papel é
fundamental ndo so pelas leis ali votadas, mas também pelo carater de controle e fiscalizacédo
do governo federal sob sua responsabilidade. Em que pese essas atribuicfes se estabelecerem
na esfera politica a partir da atuacdo parlamentar, a burocracia molda e faz funcionar a
estrutura interna da instituicio com um perfil administrativo especifico. Essa estrutura
administrativa da suporte ao trabalho parlamentar, nos casos da: Secretaria Geral da Mesa e 0s
seus Orgdos auxiliares; da Advocacia, Consultoria e Comunicacdo Social; e sustenta a
maquina burocratica como um todo a partir da Diretoria Geral, como nos casos das

Secretarias de Recursos Humanos, Infraestrutura e Patrimonio etc.

Assim, pode-se dizer que a burocracia e o tipo de gestdo interna do Senado
transparecem na sua estrutura organizacional, ai compreendidas tanto o organograma
funcional, hierarquias, funcgdes, bem como no seu planejamento e gestdo. O desenho de tal
estrutura, considerando a burocracia classica e os elementos da nova gestdo publica, tais
como: eficiéncia, planejamento, orcamento e accountability, fornecerdo pistas de como o
Senado mantém coeréncia interna com as fungdes constitucionais que lhe sdo atribuidas,

principalmente a fungdo de fiscalizagdo e controle.

Na esfera da fiscalizacdo e do controle, a responsabilidade do Senado é avaliar a
eficacia, a eficiéncia e a economicidade dos projetos e programas de governo. Além disto,
deve apreciar a compatibilidade da execugdo orcamentaria com os planos e programas e,
destes, com 0s objetivos aprovados em lei (SENADO, 2014). Desta forma, essas atribuicdes
vinculam a atuacdo parlamentar a um arcabouco administrativo, pois exigem elementos das
boas préaticas de gestdo. Essas prerrogativas ddo ao Senado, principalmente a Comissdo de
Fiscalizagdo e Controle, a responsabilidade de acompanhar os projetos da algada do
Executivo®. Essas prerrogativas supem que a instituicdo possua os apetrechos basicos para
fazer cumprir suas responsabilidades institucionais, mas também orientar o conjunto de

medidas administrativas internas na mesma direcao desses fundamentos.

Embora fiscalizado pelo controle externo do Tribunal de Contas da Unido, o Senado

Federal € uma instituicdo administrativamente autbnoma (SILVA, 2006). Possui orgamento

! Art. 90 do Regimento Interno indica inimeras competéncias de fiscalizacao e controle sob responsabilidade das
comissoes, especificamente da Comissdo de Fiscalizacdo e Controle do Senado Federal.
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proprio; autonomia administrativa; e em que pese os Senadores contarem com mandato de
oito anos, seu corpo funcional é composto por funcionérios de carreira, de bom nivel e
preparo técnico. A estrutura de recursos humanos conta com técnicos, analistas e consultores

que sao responsaveis pelo suporte ao trabalho legislativo e a administragdo do 6rgéo.

No que diz respeito ao trabalho legislativo, sua funcéo precipua, o regimento interno é
0 parametro para elucidar a rotina do trabalho e as func@es, estabelecidas pela Constituicao.
Além disso, a questdo Senado interessa a Academia e estda na mira da imprensa
continuamente. Sao inimeros os trabalhos que analisam a producgédo nos aspectos legislativos,
de controle e de fiscalizacdo. No caso da producéo legislativa, ha escolas que se dedicam ao

tema e exploram a vérias vertentes do trabalho e da producao?.

No entanto, 0 mesmo ndo se pode afirmar sobre a estrutura e o funcionamento
administrativo da instituicdo. Diferentemente do executivo, a administracdo no legislativo
carece de estudos para evidencia-la e para melhor compreender o seu funcionamento. As
noticias veiculadas pela imprensa relatam, basicamente, o aumento do quadro funcional, dos
altos salarios, do pagamento indevido de horas extras, mas que ndo expdem minimamente,
como e o funcionamento interno da Casa. Um estudo dessa natureza deve evidenciar se a
instituicdo possui uma organizagdo coerente com as atribuicGes constitucionais, investigar se
h& um planejamento administrativo, se a gestdo é eficiente, ou se 0 orcamento é formulado de

acordo com projetos.

Pautar essa discussdo por meio de um trabalho académico, evidenciando o formato
administrativo de uma das estruturas internas da instituicdo, no caso a TV Senado, pode
ajudar a compreender como essa instituicdo centendria lida com as questfes que estdo na

ordem do dia da Administracdo Publica, ou seja, gestdo, eficiéncia, planejamento, orcamento.

Na década de 90, uns dos temas cruciais da agenda global da administracdo publica € a
busca por eficiéncia. No Pais, o tema adquire tal dimensdo, que o aspecto foi alcado a um dos
principios constitucionais da Administracdo Publica, ao lado da legalidade, impessoalidade,
moralidade e publicidade, a partir da edicdo da Emenda Constitucional n°® 19 de 04.06.1998°.
A inscrigdo na Carta Magna da expressdo “de eficiéncia” supde que ndo sé a clareza da

definicdo dos objetivos e a sua operacionalizacdo em resultados permitem que toda a

2 O Centro de Estudos Legislativos da UFMG (http://www.centroestudoslegislativos.com.br/), por exemplo,
desenvolve diversas linhas de pesquisas voltadas para o estudo da producdo legislativa e da atuacéo parlamentar.
3Art. 37. A administragdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unio, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia e, também, ao seguinte:


http://www.centroestudoslegislativos.com.br/
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organizacdo se oriente na sua dire¢do, mas também que a flexibilidade no tocante aos recursos
e a0s processos permita uma adequacgdo mais racional aos fins visados (GOMES, 2009). Essa
orientacdo pela eficiéncia abrange ndo s6 o bom uso dos recursos por meio de planejamento,
gestdo, projetos, mas também a prestacdo de contas e responsabilizacdo, apontando para a

definicdo de accountability da administragéo.

Assim, este trabalho visa discutir a estrutura administrativa do Senado Federal sob os
conceitos da gestdo, planejamento e eficiéncia, adotando como estudo empirico a criagéo,
instalagdo e consolidagédo da TV Senado no dmbito da estrutura da Casa Legislativa. A
escolha da TV se justifica pela especificidade de funcionamento de uma emissora de
televisdo, que demanda um aparato tecnol6gico que se renova constante, e por vezes,
anualmente. Além disso, a operacdo, a producéo e a manutencao de uma TV exigem mao de
obra especifica e qualificada, (VALIM, 2014), demandando, ainda, continuo planejamento e
uma gestdo eu lhe dé suporte.

A TV Senado permanece no ar 24 horas por dia durante o ano todo, e mesmo quando
ndo ha atividade legislativa, seu principal conteudo, a emissora funciona transmitindo
programacao de producgdo prépria ou adquirida de terceiros. O Senado, por seu turno, é uma
instituicdo centenaria, cujo funcionamento se orienta pela dindmica legislativa. Sdo dois
recessos por ano; periodos eleitorais quadrienais; mudancas de direcdo bianuais; além da
propria dindmica cotidiana, cujo funcionamento depende de fatores politicos imprevisiveis.
Obviamente, toda a estrutura administrativa do Senado é influenciada pelo funcionamento
legislativo. No entanto, a escolha pela TV Senado se apoia no fato da emissora agregar

contingéncias sanadas com planejamento e gestdo de risco.

Para realizar o estudo, serdo analisados dois periodos distintos: de 1996 a 2002 e entre
2007 e 2014. O primeiro intervalo de tempo pode ser considerado o marco de abertura da
emissora bem como de sua consolidacdo inicial. Assim, a expectativa € coletar e analisar 0s
preceitos normativos e administrativos utilizados para sua fundacéo, estruturacdo tecnoldgica
e de recursos humanos, e verificar se houve algum planejamento inicial para dar suporte a sua

instalacéo.

Ja no segundo periodo, o presente trabalho enseja uma analise atual da estrutura da
emissora, verificando se houve, ao longo dos anos, algum tipo de gestdo e planejamento
administrativo do Senado que acompanhasse o crescimento e a consolidacdo da emissora

legislativa. Aqui a pretensdo é verificar como o Senado, enquanto instituicdo administrativa,
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lidou ao longo dos anos com uma estrutura muito especifica e diversa: a evolugdo e a

consolidagdo da TV Senado como emissora legislativa no cenario nacional.

A partir da andlise desses dois periodos, o trabalho pretende posicionar o Senado
Federal no contexto das experiéncias em voga no campo da Administracdo Publica,
verificando se houve algum movimento interno de atualizacdo dos conceitos de gestdo, e
como a postura burocratica do Senado se apoderou desses conceitos, inserindo-os na dinamica

administrativa.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar a realidade administrativa do Senado Federal a partir da gestdo da TV
Senado, com o proposito de identificar os usos e os impactos dos conceitos da nova gestéo
publica, evidenciando os aspectos de eficiéncia e planejamento sobre as decisdes

administrativas.

1.1.2 Objetivos Especificos

Visando atingir o objetivo principal, alguns objetivos especificos sdo requeridos, entre
eles:

e Avaliar a estrutura organizacional do Senado Federal e identificar principios da

administracdo que nortearam e norteiam a gestdo da casa legislativa;

e ldentificar o funcionamento de uma televisao evidenciando os aspectos de gestdo

administrativa e tecnologica;

e Analisar o Regulamento Interno do Senado Federal e verificar possiveis
evidéncias do uso de conceitos da moderna gestdo publica sobre os desempenhos

da Instituicdo.
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2 Elementos da Nova Gestao Publica

Os ultimos 20 anos assistiram uma mudanca significativa no enfoque dado a
Administracdo Publica. A partir das criticas a0 modelo burocratico — ocupado essencialmente
com os procedimentos, apego as normas e reforco sobre as atividades meios em oposi¢éo aos
resultados, surge, em sua oposi¢cdo, um novo paradigma gerencial com conceitos diversos.
Esse novo modelo, chamada de Nova Gestao Publica, surge na década de 80 nos paises anglo-
saxOes, particularmente na Inglaterra e nos EUA, mas seus ventos de mudancas se
disseminam por outros paises. No Brasil, esses novos elementos chegam a partir dos anos 90.
No inicio, essa escola propugnava o Estado minimo, transferindo a prestacdo de servi¢o para a
iniciativa privada sob o argumento de que a alocagéo de recursos e os resultados seriam mais
eficientes. No entanto, movimentos posteriores passaram a defender a reconstrucdo e a

presenca do poder publico, mas de forma reduzida e adequada as situacdes.

Apesar das divergéncias das duas vertentes sobre as bases filoséficas, 0os meios e 0s
caminhos, e a presenca do Estado na solucdo das questdes publicas, ambas reafirmam sua
atencdo sobre conceitos fundamentais como planejamento; importancia na clareza na
definicdo de objetivos; flexibilizagcdo dos meios; convergéncia organizacional entre direcdo e
corpo de funcionéarios; foco no resultado; controle e prestacdo de contas. Enfim, principios
que sintetizados apontam para eficacia e para accountability. Esses conceitos apontam o grau
de competéncia com a qual as instituicdes manejam os atributos que Ihes sdo determinados

por forca de atos e normas, e que desenham seu papel na esfera publica.

Mesmo com o percurso desses 20 anos, a busca e 0 comprometimento pela eficiéncia,
continuam na ordem do dia. O bom uso dos recursos, em consonancia com o equilibrio fiscal
e comprometido com a missao das instituic@es, fincado em um planejamento pré-estabelecido
e pactuado com os resultados e indicadores de qualidade, ainda permanecem frustrados. Para
romper com essa situacdo, a administracao publica brasileira deve eliminar os rancos da velha
administracado, cujas bases foram incorporadas do patriarcalismo, do engessamento do modelo

burocratico, e mais recentemente, do corporativismo profissional.

Avangcar neste sentido significa trazer para o debate, e para a pratica administrativa,
importantes questdes que devem afinar os novos conceitos e atitudes das instituicdes, com
destaque para o foco no cidaddo; na meritocracia, na flexibilidade e na gestéo por resultados
(GOMES, 2009). Esses novos direcionamentos devem nortear ndo s6 as organizagdes que
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estdo envolvidas com politicas publicas de forma geral, sejam na area de educacdo, saude,
infraestrutura, mas devem ser as bases para a formulagdo de planejamento, de estruturagéo e
funcionamento interno de qualquer instituicdo que seja mantida com recursos publicos, e em

qualquer esfera do poder publico.

Para Gomes

...a presenca de tais objetivos remete, necessariamente, a uma énfase nas chamadas politicas pablicas de
gestdo, aquele conjunto de fun¢bes administrativas destinadas a zelar pelo uso racional dos recursos,
como informacdo, méo de obra e matérias prima, por meio de politicas de planejamento e orgcamento,
logistica e compras, gestdo de pessoas, contabilidade de custos, sistema de informacdo e estruturas
organizacionais. Ou seja, uma vez que a chamada reconstru¢cdo do Estado propugnha aumento de
capacidade do Estado de forma a torna-lo mais eficiente, a fungdo gestdo passa a ser sobremaneira

enfatizada.

Ao adotar as linhas dos novos conceitos da administragdo publica, o corpo das
instituicGes assume uma atitude de comprometimento com os melhores resultados. Nao se
exime da necessaria lisura, decorréncias dos atos normativos e das leis que regem sua atuacéo,
mas ndo se engessa nas correntes da burocracia, se prendendo e fortalecendo os meios em
detrimento dos fins e resultados que deve alcangar para dar respostas a sociedade. A gestdo,
assim, passa a ser dinamica e viva, pois responde com planejamento e comprometimento a

missao que lhe cabe.

2.1 Da Eficiéncia

O estado brasileiro, ante as mudancas na realidade interna e externa e sob influéncia
dos novos conceitos da administracdo gerencial, promoveu mudancas no arcabouco legal para
introduzir conceitos que rompem com o modelo de administracdo burocratica. O conjunto
dessas mudancas encontra-se incorporado na Emenda Constitucional de n°19 de 1998.
Destaque para o principio da eficiéncia, que foi incluido no ordenamento juridico junto aos
demais principios, a saber, da legalidade, da finalidade, da motivagéo, da razoabilidade, da
proporcionalidade, da ampla defesa, do contraditorio, da seguranca juridica e do interesse
publico. Este conceito tem por eixo o interesse econdémico, na medida em que busca atingir 0s
melhores resultados com o menor custo possivel, partindo-se da aplicacdo dos meios e
expedientes de ja possui. (PEREIRA, 2012)
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O principio da eficiéncia apresenta dois aspectos, um ligado a atuacdo do agente, de
quem se espera 0 melhor desempenho possivel de suas atuacGes e atribui¢Bes, para alcancar
os melhores resultados; bem como a forma de organizar, estruturar, disciplinar a
Administracdo Publica (DI PIETRO, 2011). Na acepcéo de Meireles (2007, p.10), a eficiéncia
€ 0 mais moderno principio da funcdo administrativa, pois ndo basta apenas o desempenho
baseado na legalidade, pois a atuacdo das institui¢cGes carece de resultados positivos, focados
no atendimento da comunidade e seus membros.

Podemos dizer que o conceito de eficiéncia pode ser associado ao melhor resultado
alcancado em vista dos recursos, materiais ou ndo, utilizados para se atingir determinado fim.
Para tanto, deve-se empregar 0s recursos com base na racionalidade, critério que deve estar
presente na base das organizacGes administrativas e integrar o paradigma dominante da teoria
organizacional. A eficiéncia também pode ser vista como o cumprimento das normas e a
reducdo de custos para se alcancar determinado objetivo, remetendo ao conceito de
competéncia e reducédo de custos (MOTTA, 1990 apud GOMES 2009, p. 23)

Analogamente, para CAIDEN & CAIDEN 2010 apud GOMES, 2009 p.19, eficiéncia

...6 a relacdo entre os insumos e os resultados, sendo exemplos a utilizagdo do minimo de insumos
para produzir um determinado resultado ou obtengdo de méaximos resultados para um determinado
nivel de insumos. A eficiéncia pode ser medida por meio dos resultados, da produtividade e dos
custos.

Os aspectos que dizem respeito aos processos de organizacdo interna das instituicoes
ndo podem fugir & responsabilidade de terem a eficiéncia como referéncia. Desde organizar a
estrutura de recursos humanos, passando por processos de estruturacdo espacial e tecnoldgica
até a organizacdo da burocracia processual, a eficiéncia deve ser a mola mestra do suporte e

do ponto de inferéncia organizacional.

Ao termo eficiéncia, obrigatoriamente outros dois conceitos estdo vinculados: eficacia
e efetividade. A eficécia visa avaliar se os resultados previstos foram obtidos com relacdo a
qualidade e a quantidade. J& a efetividade, por sua vez, diz respeito a consequéncia da decisao
politica. Sua utilidade € verificar se o objetivo alcancado corresponde de forma satisfatéria as
demandas, aos apoios e as necessidades da comunidade. Em outras palavras, avaliar eficiéncia
é saber como o fato aconteceu; a eficacia, 0 que aconteceu; a efetividade, que diferencga faz
(GOMES, 2009).

Eficiéncia, nesse caso, remete a formula basica, eficiéncia = objetivo/recursos. Aqui,
podemos entender objetivo como sendo a montagem de uma emissora de televiséo legislativa

no Senado Federal; e recursos como a soma de elementos materiais objetivos, tais como
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energia elétrica, telefone, tecnologia, mdo de obra etc.; e subjetivos tais como tempo;
informac&o; recursos de gestdo e, destacadamente na Administracdo Puablica, recursos
politicos (GOMES, 2009) utilizados na sua montagem. Eficacia refere-se ao sucesso da
montagem da TV, planejamento e os resultados alcancados na montagem, tais como prazo,
custos e qualidade na montagem. A efetividade pode ser entendida como o impacto da
emissora na vida da comunidade e do cidaddo, se de fato ela atingiu aos objetivos previstos a

partir de sua instalacéo.

Vale destacar que elemento fundamental da eficiéncia diz respeito aos recursos de
gestdo. Trata-se dos “recursos humanos ¢ tecnologias envolvidos diretamente nas funcoes
destinadas a planejar, organizar, dirigir e controlar os processos ¢ atividades” (GOMES,
2009), dedicados a alcancar determinado objetivo. Estes aspectos envolvem caracteristicas
subjetivas e de dificil avaliacdo, tais como lideranca, motivacdo, comprometimento. Aspectos
ligados, também, ao grau de formacédo e conhecimento dos conceitos de gestdo e eficiéncia.

No Senado, uma instituicdo eminentemente politica, a eficiéncia, como descrita, é
influenciada diretamente pela direcdo politica. Eventos de interesse politico, dos mais
diversos, ou até mesmo decisBes meramente administrativas, podem ser resolvidas
celeremente pelo desejo e a pressdo dessa dire¢do. No entanto, ha de se considerar que este
aspecto ndo exime de responsabilidade o cumprimento das normas da lei e dos aspectos
envolvidos nos recursos de gestdo. Como afirmado anteriormente, fiscalizar e controlar o uso
dos recursos séo funcdes precipuas do Senado, conferindo a instituicdo um papel fundamental
na garantia da eficiéncia no uso dos recursos por parte de outro poder, implicando, desta

forma, um maior grau de coeréncia interna.

Para dar logica ao conceito de eficiéncia, ele deve se assentar na racionalidade de
processos e uso dos recursos como forma de alcancar os objetivos. Conforme assevera
MOTTA (1990, 223):

“o uso racional dos recursos se ordena pelos seguintes passos: defini¢ao de objetivos; identificacdo de
alternativas mais viaveis para o alcance desses objetivos; analise de cada alternativa segundo modelos
de causa e efeito e de custo beneficio; escolha da alternativa que produza melhores consequéncias em

termos de eficiéncia e eficacia; avaliagdo dos resultados alcangados.”.
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2.2 Do Planejamento

Podemos considerar que o alcance da eficiéncia, por meio da racionalidade, decorre de
um processo de planejamento, entendido e tratado como instrumento de racionalizacdo do
processo decisorio (CARNEIRO, 2004). A eficacia e a eficiéncia sdo diretamente
influenciaveis pelo forte papel do planejamento, delineando e condicionando o desempenho
da administracéo publica.

A figura do planejamento nas esferas de governo pode ser encarada como uma
exigéncia constitucional. Na Carta Magna ele esta posto de varias formas por meio de
dispositivos, que Ihe d&do carater imperativo. No capitulo sobre orcamento € possivel destacar
elementos que indicam as exigéncias de planejamento em todas as esferas de poder. A partir
da formulacdo de planos, de forma ordenada e sequencial, aflora o desejo de alcancar
objetivos previamente estabelecidos. Para a MATIAS-PEREIRA (2012, p. 129), “a fun¢édo de
planejamento torna-se essencial, como proposta técnica consistente para a execugdo de
politicas, contribuindo para uma organizacéo dos servicos publicos em termos quantitativos e

qualitativos™.

O planejamento € fundamental para a administracdo — seja ela privada ou publica, em
razdo dos beneficios que este instrumento apresenta para as instituicdes. Por meio da ac¢éo do
planejar é possivel obter melhoras no aumento da eficiéncia, eficacia e efetividade, pois ele
ajuda a organizar as acOes e ajuda a evitar as desorganizacGes nas operacGes. Imprime
racionalidade nas decisfes, contribuindo para a diminuicdo de fracassos na consecugdo dos

objetivos.

Como afirma MATIAS-PEREIRA (2012, p. 123):

O planejamento possibilita a coordenacéo de diferentes pessoas, projetos e acdes em curso; a aplica¢do
racional (otimizada) dos recursos disponiveis ou escasso; e 0 aumento da responsividade ao lidar com
mudancas, na medida em que faz parte do processo de planejar e especular sobre fatores do ambiente

que afetam a organizac&o.

O planejamento incorpora o processo de construgcdo de um roteiro de projetos e ou
acOes que se associam ao objetivo de realizar/concretizar qualquer empresa ou qualquer
negocio multifacetado. Sua préatica se opde ao improviso, possibilita a visdo de alternativas
que possam surgir ou as diversas possibilidades de a¢fes da concretizacdo das acdes politicas.
Além disso, possibilita a concatenacdo de ideias e programas de acgdes, compatibilizando

conjuntos delas para se chegar ao fim determinado.
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Sobre o planejamento se sustenta 0 processo decisério, uma vez que suas etapas
providenciam os elementos para a tomada de deciséo. Para MATIAS-PEREIRA (2012 ,
p.124), as fases do planejamento sdo: o diagndstico, que apresenta o conhecimento da
realidade; a politica, que define os objetivos; a estratégia, cujo papel € indicar os possiveis
caminhos para atingir 0s objetivos; os planos, que possibilitam a concretizacdo dos objetivos e
estratégias; a execucdo, que é o esforgco de energia orientada visando a realiza¢do das acoes
programadas, e por altimo o controle, que diz respeito ao acompanhamento das acOes, a

medicdo e apreciacdo dos resultados alcancados e a comparagdo com 0s objetivos propostos.

Sobre planejamento e processo decisorio CARNEIRO (2004, p.50) afirma que hd uma
associacdo estreita entre eles. O agente, a partir do arcaboucgo oferecido pelo planejamento,
pode escolher o plano de acdo mais apropriado para promover os interesses e 0s fins
desejados. E um “instrumento de escolha a forma como organizar e desenvolver as tarefas e

0s eventos que estruturam e conferem materialidade a uma dada intervengao ou atividade.”

No dizer de Ricardo Carneiro (2004 p.50):

Né&o faz sentido falar em planejamento quando ndo existem alternativas de a¢do a serem consideradas
no processo decisorio, sejam por restricGes ou imposic6es advindas do ambiente onde o agente opera ou
por preferéncias inequivocas que este tem acerca do que fazer....O planejamento permite a concatenacéo
mais precisa e sistematizada das a¢6es, compatibilizando-as entre si, 0 que contribui para o processo de
coordenacdo da execugdo das decisdes referentes aquilo a que se pretende fazer no &mbito de uma dada
atividade. Isto se aplica, em especial, as situacfes onde as a¢des a serem empreendidas se desdobram no

tempo e/ou quando envolvem a participacdo de variados agentes.

As definicdes de planejamento, de maneira geral, estdo emprenhadas dos conceitos de
I6gica, racionalidade, expectativas sobre ocorréncias futuras, medidas de riscos e incertezas,
sistematizacdo de informacdo, sequéncias de procedimentos. Na iniciativa privada, esses
elementos sdo utilizados para o aumento nos resultados da empresa, visando, em ultima
instdncia, o lucro. Ja na esfera publica os objetivos, as exigéncias normativas e as acdes
associados a gestdo publica trazem consigo fatores particulares que a distingue da gestdo
privada. Na esfera publica, os interesses coletivos devem encabecar e manter-se incorporados
em cada uma das etapas do planejamento. Como afirma CARNEIRO (2012, p. 50), “a esfera
publica representa 0 espagco por exceléncia da promocdo dos valores coletivos, e esta
dimensdo coletiva interpenetra, ou deveria interpenetrar, a formulacdo e a implementagéo da

agenda politica dos diversos niveis de governo”.

Ainda em relacdo ao planejamento como ferramenta de gestdo, pode-se afirmar que

sua adocdo pela administragdo independe do tamanho da institui¢do, do objetivo a se alcangar,
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das metas a atingir. Na condicdo de funcédo gerencial ele pode ser utilizado para uma atividade
orientada na obtencdo de um resultado pontual, no qual se tenha escassez e controle de
recursos, induzindo a um maior controle racional dos processos. Como processo, pode
fundamentar decisdes a priori em um contexto em que planejar seja considerado uma
atividade integrativa de tomada de decisdo que busca transformar uma realidade, e que seja
referéncia para as demais atividades da organizagéo governamental (PEREIRA, 2012).

Além de ser em si um elemento de coordenacdo, o planejamento funciona como
ferramenta fundamental para a formulagéo e controle do orcamento. Elemento fundamental na
administracdo privada e no ambiente pablico. Na esfera pablica, reforca-se a perspectiva de
origem dos recursos: oriundos dos tributos pagos pela populacdo. Partindo-se do
planejamento, a tendéncia é que o orcamento seja utilizado de maneira eficiente, porque prevé

gastos e vislumbra resultados a serem alcancados.

2.3 Do Orgamento

O Orcamento pode ser considerado o plano financeiro de uma instituicdo. E o
documento que indica as origens de receitas e onde serdo utilizadas em um periodo pré-
estabelecido. Possui ainda finalidade contabil; de planejamento e administracdo; funcéo
econdmica e funcdo de controle (MORGADO, 2011). Seu propdsito principal, visto de
maneira simplificada, seria sair de uma situacdo “a” para uma “b”, em um determinado
periodo tempo, e obter resultados por meio de programas, acdes e atividades. A técnica
orcamentaria agrega certos fazeres especificos que possibilitam transformar um problema em
um “conjunto agregado de dispéndios com o objetivo de combaté-lo.” Grosso modo, na
composicdo do orcamento sdo considerados dois grupos principais de gastos: custeio e
investimento. Investimento representa os valores gastos com a aquisicdo de bens como
maquinas, equipamentos, veiculos, moveis, ferramentas, informatica etc. Ja custeio refere-se a
manutencdo dos servigos, pagamento de saldrios e todas as despesas relativas ao
funcionamento da maquina administrativa. Para calcular o custo da montagem de uma
emissora de televisdo, por exemplo, seria necessario pensar em investimentos para sua
instalagdo fisica tais como aquisi¢do de imdvel; compra de equipamentos, instalagdes etc. Ja
para manter, custear, o funcionamento das instalagdes, seria necessario elencar e determinar o

custo com funcionarios; energia elétrica, aluguel, suprimentos; manutengdo de equipamentos
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etc. Na Administracdo Publica esses dois elementos favorecem acompanhar a progressao dos
custos de um servigo, de um programa na area de salde ou até a instalacdo de uma emissora
de TV publica.

No que concerne a formulacdo de or¢camento, o administrador deve ter em mente
critérios claros e eficientes para a alocacdo de recursos e para a busca da eficiéncia
operacional. Para ndo ser um apanhado de numeros exposto numa tabela, é fundamental
praticar a classificacdo orcamentaria com a respectiva separacdo de itens e classes
semelhantes. Da mesma forma, a vinculagdo do orcamento a um planejamento dard
consisténcia programatica aos valores relacionados, possibilitando maior controle dos gastos e
da evolucéo das acdes, dos objetivos pretendidos e dos aspectos considerados na avaliacdo da
eficiéncia.

Quando o orcamento nédo precede de um planejamento de curto e longo prazos, pode
incorrer em alguns vicios de disciplina, tanto na indicacéo da finalidade dos recursos como da
efetiva execucdo orcamentaria. Dentre eles, destacamos orcamentos irrealistas; orcamentos
que representam o0 passado; execucdo descontrolada; métodos contraditérios de
contabilizacéo.

Varios aspectos caracterizam o Orcamento Puablico, dentre eles destacam-se: o
politico, o juridico, o contébil, o econdmico, o financeiro e o administrativo. Como o
orcamento possui limites financeiros, estabelecidos pela legislacdo e pelo limite de
arrecadacdo, cabe ao administrador, por meio de ferramentas gerenciais, técnicas
administrativas e decis@es politicas, elencar os grupos de gastos que serdo priorizados na peca
orcamentaria. Por meio do orcamento, a Administracdo espelha seu planejamento e concretiza

suas atividades, buscando alcancar seus objetivos e atingir sua misséo institucional.

O Orcamento Publico é uma das principais ferramentas de transparéncia e controle dos
gatos publicos. Ele contribui para acompanhamento das prioridades politicas dos governos,
desde sua formulacdo como programa ou acdo, sua aprovacao pelo congresso, o quantitativo
autorizado para pagamento, eventuais contingenciamentos, valores pagos, o resultado e a
eficiéncia das agdes desenvolvidas. Na Internet, nos sitios da Camara dos Deputados e do
Senado Federal, qualquer cidaddo pode acompanhar e fiscalizar a correta aplicacdo dos

recursos publicos.

O Senado Federal dispde de orcamento proprio formulado com base na Lei

Orcamentaria. Anualmente, ha uma programacédo da area financeira, cuja responsabilidade é
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aglomerar as demandas de cada setor e as encaminhar para inser¢do no Orcamento anual. O
orcamento cumpre o papel de manter o funcionamento da instituicdo com o custeio de

pessoal, custeio de estrutura e investimentos.

Para o desenvolvimento desse trabalho, parece relevante investigar como a
administracdo do Senado lida com os conceitos recentes da Administracdo publica, quais
sejam: eficiéncia, planejamento e orcamento. A incumbéncia da instituicdo com o controle
das acdes, das obras e dos programas do poder executivo, sugere gque estes conceitos orientam
e caracterizam a formulagdo das suas praticas administrativas. Para entender como o Senado
funciona administrativamente e os fatores determinantes do formato que define seu aspecto
atual, é fundamental rastrear as bases histdricas da instituicdo, sua origem, seu passado e as
transformacdes ocorridas ao longo do tempo. Neste processo, € importante verificar quais 0s
elementos das novas préaticas de gestdo foram absorvidos, e quais fatores perpassaram o
tempo e permanecem nos habitos da instituicdo. Passemos a este estudo.
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3 A Evolucgdo da Estrutura Administrativa do Senado Federal

O Senado é uma instituicdo centenaria, sua historia remonta a 1826. A composicao
original, formada pela indicacdo das provincias e do Imperador, contava com integrantes da
nobreza, eram bardes, viscondes ou marqueses, além dos representantes da igreja, e a elite
formada por juizes, advogados, médicos e proprietarios. Além de contribuir para integridade
da nova nag&o que surgia no pds-independéncia, a instituicdo exercia o papel conciliador entre
o Imperador e a Camara dos Deputados, representante dos diretos e interesses da populacgéo.
Por sua caracteristica formativa, o Senado possuia um perfil administrativo fechado, as
funcdes eram desempenhadas por um pequeno nimero de funcionarios, que durante o Império
e a Velha Republica se responsabilizavam basicamente pelo registro das atas das sessfes
(BAAKLINI, 1993).

No entanto, dois eventos importantes estimularam a criagdo de uma estrutura para
atender o legislativo. Primeiro, a introdugdo de um Congresso fortalecido apds a promulgacéao
da Constituicdo de 1946. Segundo, as reformas gerais estabelecidas para o funcionalismo
publico durante o governo do Presidente Getulio Vargas. No que diz respeito ao primeiro
aspecto, ressalta-se que houve um aumento consideravel nas atribuicbes do Congresso, que
passou a se responsabilizar pela esfera legislativa e orcamentéria. No concernente ao segundo,
destaca-se que apos 1938, com cria¢do do Departamento Administrativo do Servico Publico
(DASP), o governo Vargas conduziu uma estruturacdo do servi¢o publico que produziu uma
burocracia de carreira, com o objetivo de estimular o desenvolvimento econémico do Pais,

influenciando o Senado a fazer o mesmo.

Esses dois aspectos incentivaram, no Senado, a criacdo das duas principais estruturas
da casa: a Diretoria Geral e a Secretaria Geral da Mesa. A Secretaria era responsavel pelo
apoio a Mesa Diretora e a todas as atividades legislativas, tais como registro das atas das
sessOes, organizacdo da agenda diaria do Presidente e dos membros da Mesa. Ja a Diretoria
Geral ficou responsavel pelas questbes administrativas, tais como as relativas a pessoal e
financas; orcamento; contabilidade; manutencdo e seguranga (BAAKLINI, 1993). Tal como
no executivo, essa estruturacdo visava dar mais racionalidade as atividades dos servicos e
criar uma burocracia profissional e “do ponto de vista da economia e eficiéncia, determinar as
modificacfes a serem feitas na organizacdo dos servi¢os publicos, sua distribuicdo e

agrupamento, dotagdes orcamentarias, condicOes e processos de trabalho, relacdes de um com
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outros ¢ com publico” (BRASIL, DECRETO LEI 579, 1938). A tentativa da reforma era
profissionalizar as atividades publicas dando lhe uma feicdo proxima ao apregoado pela
burocracia classica de Weber, nos termos de meritocracia, racionalidade, padronizagédo e

hierarquizacao.

N&o obstante essa orientacdo original, a maioria dos funcionérios administrativos ou
encarregados de manutencdo era indicada para os cargos por via politica e relacdo de
amizades. O conceito organizacional sugerido pelo diploma legal foi barrado no muro do
clientelismo e do patriarcalismo ainda dominante na esfera publica, pouco consciente de sua
importancia para coletividade. Como consequéncia, as atividades dos setores constituidos ndo
possuiam uma orientacdo para as boas praticas administrativas, pois ndo era considerada a

noc¢do da importancia dos processos burocraticos para a instituicdo e para a sociedade.

Logo ap6s a mudanca da Sede do Senado para Brasilia, a assessoria prestada pelos
servidores do legislativo limitava-se ao apoio individual e institucional por meio do gabinete
do secretario-geral, além de um pequeno grupo de funcionarios de formacédo juridica e
profissional. As atividades legislativas dos parlamentares “dependiam de esfor¢os individuais,
e da ajuda dos amigos e colegas, bem como da orientacdo e das instrugdes de seu partido
politico” (BAAKLINI, 1993).

Como se constata, a transicdo de um perfil patriarcal, marcado pelas relacbes de
amizades e forte cunho politico nas decisfes da Instituicdo, para a profissionalizacdo, ndo se
altera significativamente ap6s a Constituicdo democratica de 1946. Ndo ocorre nem pelo
aumento das atribuicGes institucionais nem pela influéncia da reforma do Estado, buscada
pelo poder executivo. Alias, o periodo posterior a mudanca para nova capital inaugura uma
nova pratica administrativa voltada para a criagdo de estimulos e “incentivos” materiais para
encorajar a mudanca do corpo funcional da instituicdo do Rio de Janeiro para Brasilia. As
benesses incluiam um conjunto de servicos e beneficios que tornassem a mudanca atrativa,

pela quantidade de itens, e vantajoso pelos ganhos financeiros.

A cada servico criado correspondia ao estabelecimento de uma unidade de
funcionarios para administra-lo e supervisionar os empregados, normalmente artifices, que o
ofereciam. Ao longo dos anos, tal préatica resultou em impacto consideravel na estrutura da

Casa Legislativa. Conforme afirma Baakklini (1993, p.117):

No periodo de uma década, o nimero de servidores contratados diretamente pelo Congresso subiu das

centenas para os milhares. Ironicamente, 0s novos servidores nada tinham a ver com as atividades
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legislativas e politicas do Congresso. Na verdade, muitos deles eram burocratas de nivel inferior que

trabalhavam em areas técnicas e de manutencao e administracdo interna.

No ano de 1967, o poder executivo, liderado pelos militares, por meio do decreto-Lei
200/1967*, tenta estabelecer um novo modelo para a Administragdo Piblica. O propésito do
decreto era suplantar a rigidez da burocracia e conceder mais autonomia aos gestores, e ao
mesmo tempo descentralizar a administracdo, por meio das transferéncias de atividades e
producdo de bens e servigcos para autarquias, fundacdes, empresas publicas e sociedades de
economia mistas. Os principios norteadores eram a racionalidade; o planejamento e o
orcamento; a descentralizacdo e o controle dos resultados com o objetivo de dar as bases de
uma burocracia capacitada (PEREIRA, 1996). Forcado pela iniciativa do executivo, que
permitia ao Congresso funcionar desde que concordasse com ideologia racional e anti-
politica, e com objetivo de atender suas necessidades institucionais, o Senado Federal
estabeleceu uma nova organizacdo que fosse capaz de processar as informacdes recebidas do
Executivo (BAAKLINI, 1993).

A reforma administrativa estabelecida em 1972, por meio da Resolugéo n°58 de 1972,
inspirada no Decreto, fortalece as areas especializadas no tratamento da informacgéo visando
contribuir com o trabalho legislativo. Outra conquista implementada pela Resolucéo trata do
surgimento do Centro de Processamento de Dados, PRODASEN. Criado com o objetivo de
prover o legislativo de “informacdes atualizadas, oportunas e importantes, que iriam permitir
a seus membros o exercicio de suas fungdes. O drgdo nasce com estrutura autdbnoma do
restante do Senado, possibilitando a criacdo autonomia de gestdo e administracdo de
recursos.” (BAAKLINI, 1993). Por ultimo, ressalta-se que houve o acréscimo de unidades,
tais como Relages Publicas e de Divulgacdo, destinadas a tentar melhorar a imagem da
instituicao.

Em que pese a resolucdo ter criado uma burocracia estruturada e uma melhor diviséo
do trabalho, o Documento cria diversas unidades com sobreposicdo e repetices de tarefas,
favorecendo o aumento de cargos de chefia®. Além disso, toda a estrutura se instropecta: As

descricdes dos servigos séo auto referidas e vinculadas aos trabalhos internos. De forma geral,

* Presidéncia, Decreto-Lei 200/1967 (http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/Decreto-Lei/Del0200.htm), os

principios fundamentais que regiam as atividades da Administracdo Federal eram 0s seguintes: Planejamento,
Coordenacdo, Descentralizacdo, Delegacdo de Competéncia e Controle.

® No Regulamento 58 de 1958, um exemplo da duplicidade é a criacéo de um servico de recepcao de autoridades
no aeroporto tanto na Diregdo Geral como na Secretaria de Relagdes Publicas. Outra questdo é, por exemplo, a
investidura no cargo publico ndo ser feita somente por meio de concurso. No Art. 282: A primeira Investidura
em cargo de provimento efetivo do Senado Federal dependerd de aprovagdo prévia em concurso publico de
provas ou de provas e titulos.



http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Decreto-Lei/Del0200.htm

25

0 objetivo foi capitanear a atencdo dos parlamentares e inchar a méaquina administrativa,
excluindo assim da atividade dos senadores, o olhar para a sociedade e para a importancia da
instituicdo no contexto politico da época. Enquanto no executivo o Decreto 200/1967
promoveu um boom desenvolvimentista, calcado na racionalizacdo administrativa,
planejamento, orgamento e controle de resultado, produzindo por meio da flexibilizagéo de
sua administracdo grande expansdo econémica em torno da alianca politica entre a burocracia
estatal e a classe empresarial (PEREIRA, 1996), no Senado a Administracdo volta-se para si,

privilegiando o inchaco e ineficiéncia da estrutura.

Em 1976, o Senado, em comemoracdo a passagem do seu sesquicentenario de
instalacdo e na perspectiva de inovar sua estrutura, promoveu 0 Seminario Sobre
Modernizacdo Legislativa e Desenvolvimento Politico. No entanto, mais uma vez o resultado
foi o aumento da estrutura e a regularizacdo de unidades que tinham sido criadas por
intermédio de atos no intersticio posterior a edicdo do Regulamento 58 de 1972. Nos Anais do
Seminario ¢ possivel verificar que a Comissdo responsavel pela “moderniza¢do” desconsidera
elementos de otimizacdo de recurso e enxugamento da maquina. Ao contrario, os elementos
de patriarcalismo ainda sdo visiveis quando, por exemplo, o presidente da Comissdo reforca
seu vinculo a “Instituicdo por meio de tradicdo familiar desde o Império até os dias atuais”
(SENADO, 1976). Ainda na sua exposicdo, o Presidente afirma que a Unica questdo a ser
resolvida em termos de gestdo diz respeito a comunicacdo entre as unidades, e para resolver
tal problema sugere que todas as decisdes sejam centralizadas no Diretor Geral da Casa, para
que este “exer¢a, em sua plenitude a coordenagdo geral que lhe foi confiada”. Por ultimo,
sugere que os diretores dos Orgdos participassem de ciclos de palestras para que entendessem

como funcionaria a nova forma de procedimento hierarquico®.

Apos essa revisdo, o Regulamento Interno do Senado sofreu varias modificacfes por
meio de Atos e Resolugdes. Em uma delas’ é criada a Secretaria de Comunicacdo Social por
meio da unificacdo das antigas Subsecretaria de Divulgacdo e Subsecretaria de Relagdes

Publicas. Na Subsecretaria de Divulgacdo foi criada a Secdo de Televisdo, responsavel pela

® O mesmo seminério contou com a participacdo do Professor James Heaphey, pesquisador americano das
Ciéncias Politicas, estudioso das instituicBes legislativas. Em sua intervencdo, o professor afirma que no
processo de decisdo, o poder legislativo deveria horizontalizar sua estrutura, tendo em vista que as decisdes
giram em torno de valores e normalmente passam por negocia¢fes. Da mesma forma, a organizacdo do tipo
“staff’, divisdo de setores com atribuicbes burocréticas definidas, é contraindicado para a organizacdo do
Legislativo, devido sua flexibilidade e adaptabilidade. E interessante observar que nenhuma sugestio do
professor foi acolhida no relatério que deu base para a revisao do Regulamento Interno do Senado que aconteceu
posteriormente.

’ Senado, Resolugdo n°191 de 1988.
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cobertura jornalistica, por documentar a atuacdo parlamentar dos Senadores e 0s eventos
historicos do Senado Federal. Na mesma Resolugcdo, a atuagdo da Divisdo Técnica de
Operacdes Manutencao Eletrénica é ampliada, com a criagdo da Subsecretaria Técnica em
Eletronica. Tal Subsecretaria incorpora Servico de Tecnico de Producdo de Video e Servigo
Técnico de Producdo de Audio. A primeira compete a producéo, transmissio e distribuicio
das gravacBes de video de todas as atividades parlamentares do Senado Federal. Tais
atribuicbes conflitam com as tarefas a serem desempenhadas pela Secdo de Televisao, sob a

responsabilidade da Subsecretaria de Divulgacéo.

Tal caso deixa subentender a falta de misséo, objetivos, planejamento, eficiéncia que
se instalaram na estrutura funcional e administrativa do Senado Federal. Ao longo desses anos
se evidenciou um inchaco na quantidade de unidades e, consequentemente, de cargos de
chefias. Ao mesmo tempo nédo se encontra um documento que aponte para melhoria na
qualidade dos gastos orcamentarios e na eficiéncia da gestdo. Tanto é assim que em 1995, sob
a presidéncia do senador José Sarney, a Comissdo Diretora criou o Grupo de Trabalho de
Reforma e Modernizagéo do Senado Federal®. Sob Coordenacdo do senador Renan Calheiros,

0 Grupo foi mais uma tentativa de reforma e modernizagdo do Senado Federal.

O documento relatério®, resultado do Grupo de Trabalho, aponta para um diagndstico
lamentavel da instituicdo. Afirma que o Senado “precisa rever sua estrutura e 0S SEUS
procedimentos para desempenhar com eficAcia as suas funcBes institucionais e
constitucionais” (SENADO, 1995). Revela que hd uma desorganizacdo e desperdicio de
recursos provocado pelo excesso de 6rgdos e pessoal, consequéncia da auséncia de
planejamento e das praticas modernas de gestdo. Na administracdo, o diagnostico ressente a
falta de um planejamento estratégico e definicGes de diretrizes orcamentarias. Além disso,
elenca diversos elementos que indicam a distancia de um modelo de eficiéncia. Dentre elas,
destacam-se a inexisténcia de praticas de planejamento; a excessiva fragmentacdo da

estrutura; a duplicagdo de atribuicdes e tarefas entre os setores, e falta de visdo de conjunto™®.

Outro aspecto detectado pela comissdo é que apesar da quantidade de informacdes
acumuladas nos sistemas informatizados do PRODASEN, esses dados ndo estdo disponiveis

de maneira apropriada para subsidiar decisdes por parte da area Legislativa do Senado, que

8 Senado, Ato da Comisséo Diretora n° 2 de 1995.

% O Relatério nominado como Reengenharia do Legislativo: a experiéncia do Grupo de Trabalho de Reforma e
Modernizacdo do Senado Federal, foi o fundamento para a renovacdo da Resolugdo 58 de 1972 por meio da
Resolugdo n°9 de 1997 que sera tratada mais a frente.

9 SENADO, Reengenharia do Legislativo, 1995, p.5-8
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muitas vezes é atropelada pelo Executivo, nem pelo administrativo da Casa. Ndo ha
ferramentas gerenciais que facilitem o cruzamento de informagGes e fornecimento de dados

Uteis aos setores que deles necessitam.

Os diagnosticos e a necessidade de melhoria também incorporam a Editoracéo, a area
de Compras, a éarea de obras, a Informatica, alocacdo de espaco fisico, gabinetes,
representacdo do Senado no Rio de Janeiro, Fiscalizacdo e Controle e, a de Orcamento. O
documento, por fim, indica a necessidade de refletir sobre a missdo do Senado e como de
cumpri-la. Além disso, preconiza uma postura institucional que sane as distorcdes e
“contemple um planejamento, a programacdao de atividades, a execu¢do ordenada, o
acompanhamento permanente do trabalho executado e a avaliacdo do desempenho funcional e

do produto”. ™

No rol das sugestdes administrativas elencadas pelo relatério* destacam-se: dar
continuidade ao planejamento estratégico iniciado pelo grupo de trabalho; contratacdo de
consultoria externa; criacdo de uma escola legislativa para pesquisa, ensino, treinamento e
formacgdo de pessoal, objetivando a modernizacdo dos parlamentos; constituicdo de uma
Assessoria Especial de Modernizagdo Interna com o objetivo de, em parceria com a
consultoria externa, elaborar e implementar as etapas de mudancas planejadas e dos arranjos

na estrutura organizacional.

As sugestdes do Grupo de Modernizacdo sdo, de fato, uma prévia de varias mudangas
ocorridas no transcorrer dos anos posteriores ao seu trabalho. Com destaque para a cria¢do da
TV Senado, no mesmo ano; a criacdo do Instituto do Legislativo Brasileiro no ano de 1997 e a
publicacdo da Resolugdo n° 9 de 1997, que aprova o novo Regulamento Administrativo do
Senado, substituindo o anterior. Esse novo Regulamento enxugou a estrutura em vigor desde
1972, que ganhara diversos acrescimentos por meio de Atos e outras resolucdes que o
alteraram. No ano de 1996, a estrutura administrativa do Senado contava, por exemplo, com
mais de 2000 (duas mil) funcBes comissionadas. Utilizadas como moeda politica e como
forma de incremento salarial (SENADO, 1995), essas fun¢bes compreendiam a escala entre
01 (FC01) até 10 (FC10), e eram distribuidas para Continuos, Auxiliares, Assistentes,

Subchefes, Chefes, Diretores e Secretarios. Em consonéncia com o Relatério do Grupo de

1 SENADO, Reengenharia do Legislativo, 1995, p.16-34

2 Além das sugestdes Administrativas o Relatério também sugere reformulacdes nas areas Legislativas e
Politicas, afetando o Regimento do Senado, Regimento Comum, tramitagdo de matérias, fortalecimento da
Comissdo de Fiscalizacdo e controle do Senado; Orcamento; regulamentacdo dos lobbies; imunidade
parlamentar; extincdo da Representacdo do Senado no Rio de Janeiro; simplificacdo do Processo Legislativo;
regulamentacdo de servicos gréaficos.
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Trabalho, essa primeira versdo do novo Regulamento diminuiu a quantidade dessas
gratificacdes para algo em torno de 500%. Além disso, também por sugestdo do Grupo de
Trabalho, cria uma Assessoria de Planejamento e Modernizacdo ligada diretamente a

Comissao diretora, com a responsabilidade de:

Formular as politicas de recursos humanos, de informagdo, de planejamento e de modernizagdo
administrativa do Senado Federal, em articulagdo com representantes das unidades envolvidas, nos
termos das orientacOes fixadas pela Comisséo Diretora, bem como o exercicio de outras atribuicdes que

lhe venham a ser deferidas™.

Além dessa Assessoria, 0 Regulamento cria o Conselho de Administracdo, cujas
atribuicdes sdo de “opinar sobre politica de recursos humanos, de informatica, de
modernizacdo administrativa e de planejamento e controle do Senado Federal, segundo

e TV 15
normas fixadas pela Comissao Diretora.”

Esse Regulamento parecia ser mais um passo para melhoria da gestdo administrativa
do Senado. No entanto, dez anos depois, 0 Senado publica a 5% edicdo do Regulamento
Interno®®, novamente com aumento na sua estrutura administrativa, e o nimero de Fungdes
Comissionadas se aproxima de 30007, excluindo os gabinetes e outros setores politicos da
Casa. Chama a atencéo o fato da Assessoria Administrativa, cuja composicao deveria ter sido
indicada pela Comiss&o Diretora, permanecer esvaziada'®, e que o mesmo n&o aconteceu com
Conselho de Administracdo, que passa a ter a composicdo e funcionamento regulamentados.
Ele foi “integrado pelo Diretor-Geral, pelo Secretario-Geral da Mesa, pelo Consultor-Geral
Legislativo e pelos Diretores de Secretaria, sob a presidéncia do primeiro, que terd, ainda, o
voto de desempate.”®. Seu funcionamento, ao invés de um cunho administrativo, que
apontasse para um debate em torno da gestdo da casa, carrega um perfil politico com tracos de

disputa interna:

13 Essa contagem exclui os gabinetes, pois estdo sob o dominio dos Senadores, e 0 PRODASEN porque o0 Orgéo
esta separado da estrutura principal do Senado e possui Regimento Proprio.

1 SENADO, Regulamento Administrativo do Senado Federal, Resolugdo N°58/1972 com alterages, 1996. Art.
102.

1> SENADO, Regulamento Administrativo do Senado Federal, Resolugdo N°58/1972 com alteracdes, 1996. Art.
231.

18 Segundo informagdes do Diretor Geral, na apresentacdo do Regulamento atualizado, essa 5? edicdo do que
data de 25 abril de 2007, visa incorporar alteracdes ocorridas ao longo de 11 anos de publica¢fes que ainda ndo
tinham sido incluidas.

7 Essa quantidade de funcdes Comissionadas é explicada pela distorcdo produzida ap6s 1994, nos quais as
Funcbes Comissionadas eram utilizadas para incremento salarial dos funcionarios efetivos. Elas estavam
vinculadas a investidura do cargo desde o processo de selecdo, pois 0 vencimento era muito baixo em relagdo ao
mercado, principalmente para fungdes de Analista e Consultor. Essa distor¢do foi resolvida com o Plano de
Cargo e Saléarios editado a partir da Lei 12.300/2010.

18 A descrigdo de suas funces permanece como apresentada no Regulamento n°9 de 1997.

9 SENADO, Regulamento Adminstrativo, 52 edicéo, 2007. Art. 387
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§ 1° Por convocacdo do Conselho, o titular de Subsecretaria, que tiver matéria de sua competéncia
sendo apreciada, dele fara parte sem direito a voto.

§ 2° Das deliberacbes do Conselho caberd recurso dirigido pelo interessado @ Comissdo Diretora e
encaminhado pelo préprio Conselho.

8§ 3° O prazo para interposicdo do recurso sera de 5 (cinco) dias, contados da publicagdo da respectiva
decisdo no Boletim Administrativo do Pessoal ou no Diario do Congresso Nacional.

8 4° As deliberagdes do Conselho serfo tomadas por voto a descoberto.

Art. 388. O Diretor-Geral reunira, de dois em dois meses, o Conselho de Administracdo para estudo, em
conjunto, dos problemas referentes ao funcionamento dos servigos e das medidas necessérias a sua
racionalizagdo.

Paragrafo Unico. O Conselho de Administracdo podera ser convocado a qualquer tempo, em caréater

extraordinario, pelo Diretor-Geral ou por determinagio da Comisséo Diretora.”’

De forma geral, do ano de 2007 até o de 2012, as alteracdes na estrutura foram
pontuais e acorreram por meio de Atos. Ja em 2013, ap0s a substituicdo de Mesa Diretora
biénio 2013/2014, ocorreram modificacdes significativas no Regulamento da Instituicdo. Em
seguida a posse da Comissdo diretora, por sua determinacdo e sob forte atuacéo e interferéncia
do presidente Renan Calheiros e alguns senadores, a estrutura administrativa do Senado

sofreu grande reducéo.?

A primeira medida de impacto foi a extingdo do atendimento ambulatorial decorrente
do fim do Servico de Atendimento Médico do Senado. Outras medidas de enxugamento se
abateram sobre a estrutura. Dentre elas, destacam-se a reducdo imediata de 25% das Funcdes
Comissionadas; a reducdo no fracionamento de cargos de Gabinetes, que passou de 79 para 55
funcionarios; a criacdo do Conselho de Transparéncia e Controle Social®?; uniformizagdo na
jornada de trabalho, que deixa de ser variada e passa para 7 horas corridas e 8 horas nos casos
de chefia; diminuicdo nos contratos de terceirizacdo, com economia de R$ 33 milhGes no
periodo de um ano; reunido, por similaridade, de varios servigos na perspectiva de eliminar
setores com atribuicdes semelhantes. Outros itens indicam um caminho para melhoria da
gestdo administrativa, mas lidam com essa questdo de forma acodada, ndo deixando clara a
formatagdo dos principios de gestdo, impingindo “solucdes imediatas” para os dirigentes da

Instituicdo®, como se as propostas pudessem ser realizadas “magicamente”, sem um

%0 SENADO, Regulamento Adminstrativo, 5 edicéo, 2007. Art. 387.

2! Senado, Ato n° 03 da Comiss&o Diretora de fevereiro de 2013.

22 Este conselho é integrado pelo Diretor da Secretaria de Transparéncia, Diretor da Secretaria de Informacéo e
Documentacdo, Diretor da Subsecretaria de Pesquisa e Opinido, Diretor da Secretaria Especial de Comunicacdo
Social e trés representantes da sociedade civil organizada.

2 Veja por exemplo o que pedido no Art. 11. A Diretoria-Geral apresentara & Comiss&o Diretora no prazo de 30
dias Plano Estratégico incluindo metas de curto, médio e longo prazo da Administragdo do Senado.
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planejamento adequado e que considere as muitas e diversas caracteristicas da Instituicao,

dona de uma cultura, politica, corporativa e funcionamento singulares.

Ap0s a publicacdo do Ato 13/2014 e a concretizacdo de parte de suas orientacGes, 0
Senado tem passado por varios debates internos sobre seu papel e a atitude que a instituicéo
deve ter para com a sociedade. Fortaleceu-se a formacgé&o dos recursos humanos com a criagéo
de varios cursos de pos-graduacdo, e com Vvarios seminarios sobre a tematica legislativa que
ocorreram nos ultimos dois anos. Resta saber como essas iniciativas, normativas, formativas e
organizacionais, repercutirdo na atuagdo do Senado e na sua gestdo interna no curto, no médio

e longo prazos.

Esse perfil historico da estrutura do Senado e a maneira como a Institui¢do lidou com
fatores vinculados a gestdo administrativa ao longo de sua formacéo, instrumentalizam este
estudo para averiguar como uma emissora de televisdo, com caracteristicas estruturais

peculiares, nasceu e se organizou neste contexto. Esse é 0 proximo passo que se segue.
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4 O Funcionamento de Uma Emissora de Televisao

Antes de iniciar especificamente o estudo da implementacdo e funcionamento de uma
emissora de televisdo em um ambiente legislativo, no caso a TV Senado, € conveniente
entender o funcionamento de uma estacdo geradora®*, quais os elementos componentes e 0

funcionamento da sua infraestrutura.

Uma estacdo geradora apresenta razoavel complexidade pois sua estrutura
administrativa, técnica, operacional e de programacdo carece de elementos humanos,
tecnoldgicos e de gestdo robustos, com capacidade de oferecer suporte continuo para o seu
funcionamento. Essa premissa inicial se deve ao fato de que uma emissora geradora de
televisio permanece em atividade, transmitindo por diversos meios®®, por periodos de 24
horas durante todo a ano. Isso significa ndo s6 um aparato tecnologico estavel em pleno
funcionamento e a prova de contingéncias, mas também um corpo profissional capacitado e
responsavel pela produgdo de conteldo que garanta preenchimento da grade programacéo

durante todo esse periodo.

Em termos administrativos, uma estacdo de televisdo deve, como uma empresa
qualquer, se pautar pela gestdo estratégica das pessoas e da cultura organizacional, financeira,
de patrimonio e servicos e de tecnologia, para o curto, méedio e longo prazos. No que concerne
ao curto prazo, a administracao deve preparar a emissora com elementos de contingéncias que
sustentem a normalidade de sua operacao para os casos fortuitos. Além disso, ha um conjunto
de elementos que devem ser custeados continuamente, tais como recursos humanos e servicos

diversos?®.

No médio prazo, a administracdo deve considerar a obsolescéncia dos equipamentos e,
portanto sua manutengdo preventiva e corretiva, além do controle de custos e atualiza¢do do
corpo funcional. No longo prazo é fundamental a estruturacdo de um planejamento estratégico

que oriente, a partir da missdo, do negocio, dos objetivos e metas, a atuacdo de todos 0s

* 0 DECRETO No 52.795, DE 31 DE OUTUBRO DE 1963 conceitua uma Emissora Geradora com sendo a
estacdo radiodifusora que realiza emissdes portadoras de programas que tém origem em seus proprios estudios.
Esse conceito se aplica a TV Senado, tendo em vista que ela produz aproximadamente 100% da programacao
transmitida, seja a cobertura legislativa, seja programas de producao propria.

% As transmissdes de uma geradora atualmente d&o-se por meio de sistemas broadcasting, com o sinal aberto nas
frequéncias UHF ou VHF; na Internet, na parabdlica por meio de satélite com sinais digital e analdgico, e pelo
Servigo de Acesso Condicionado (SAC).

% Qs servigos basicos necessarios a uma emissora de televisio sdo fornecimento de energia elétrica com
gualidade, ar condicionado com tratamento especifico para ambiente onde estdo instalados equipamentos de alto
valor financeiro, manutencdo das instalacbes prediais.
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setores da emissora. No caso de uma emissora de televisdo, hd que se apropriar da
importancia que as mudancas na abordagem tecnoldgica indicam, por exemplo. Esse aspecto
estd fundamentado no fato de que a tecnologia para emissoras de televisdo evolui e se
transforma continuamente. Recentemente, ocorreu a migracdo da tecnologia analogica de

producdo, processamento e transmissao para o ambiente digital®’

. Essa modificacdo impactou
fortemente todo ciclo de producdo das emissoras. As emissoras tiveram que se adequar as
novas realidades e programar antecipadamente grandes aportes financeiros para poder
acompanhar as tendéncias tecnoldgicas mundiais. Outro aspecto que ainda esta em estudo e
vem exigindo constante reavaliagdo na gestdo das empresas de comunicagéo e na realidade
das emissoras broadcasting e diz respeito ao impacto das novas midias, principalmente da
internet®®. Esses exemplos ilustram a importancia da gestio e do planejamento na vida das
emissoras. As empresas que ainda ndo se situaram nessas questfes estdo se isolando porque é
cada vez mais dificil sobreviver na realidade de mudancas continuas imposta pela evolucéo

tecnoldgica, e dos modelos de negdcios.

No que diz respeito a questdo operacional e técnica, é importante destacar que uma
emissora geradora deve ser um complexo composto por diversos setores operacionais e
técnicos trabalhando em unissono para produzir, processar e transmitir grandes quantidades
de contetido. Normalmente, uma emissora dispde de estddios, ilhas de edicdo®, central
técnica, controle mestre, central de producdo, assisténcia técnica e engenharia de projetos
técnicos funcionando em “moto continuo” para manter a estrutura de programacdo. Cada um
desses locais operacionais é constituido de equipamentos especializados no trafego e
processamento de sinais, dentre eles destacamos cameras, mesas de mixagem de audio e de
video, matrizes de chaveamento e distribuicdo de sinais, distribuidores, servidores de

conteldo, fibras Gticas, transmissores de satélite, transmissores de alta poténcia etc.

2" E necessario fazer a distingdo entre a tecnologia digital presente nas diversas etapas de uma emissora de
televisdo e verificar o periodo em que passaram pelo processo de digitalizagdo. A producdo e 0 processamento
do audio e do video, bem como o fluxo de contelido e metadados ja foi digitalizado desde o inicio da década. No
entanto, somente em 2006 o Governo Federal criou o Sistema Brasileiro de Televisdo Digital Terrestre (SBTVD-
T), por meio do Decreto n® 5.820, de 29 de junho de 2006, que estabeleceu as diretrizes para as emissoras e
retransmissoras de televisdo migrarem do sistema de transmissdo terrestre da tecnologia analdgica para
digital. A data limite inicial para desligamento dos transmissores anal6gicos é 2016.

%8 Broadcasting é o conceito utilizado para categorizar as emissoras de televisdo que transmitem um canal de
programa para varios receptores simultaneamente. E conhecido no Brasil como transmisso aberta de televisao.
3 Locais nos quais estdo montados computadores dedicados & edicéo e finalizacdo de material bruto gravado nos
estudios ou em locagdo externa.
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Para completar sua complexidade, uma emissora possui um consideravel quadro de
profissionais especializados para fazer sua operagdo®. A variedade desses especialistas
dependerd da variedade da producdo desenvolvida pela geradora. Se considerarmos uma
grande emissora, na qual se produza novelas, séries historicas, jornalismo diario, esporte etc, a
qualificacdo profissional sera em maior nUmero do que a necessaria em uma emissora que
produza somente jornalismo, ou se responsabilize pela cobertura das atividades legislativas,
como é o caso da TV Senado. Mas podemos elencar os profissionais comuns a todas as
emissoras: Operadores de Camera, Auxiliar de Estudio, Diretor de Imagens, Produtor
executivo, Diretor de Programa, Técnico em Manutengdo, Operador de Video, Operador de
Audio, Operador de Maquina de Caracteres, Editor de Imagem, Maquiador, Reporter
Cinematogréafico, Reporter, Editor de Texto. Afora todo o estafe que ndo pertence a uma
categoria especifica, mas surgiu ao longo da modernizacao tecnoldgica e o aparecimento da

internet”.

Essa descricdo ilustra a complexidade de uma emissora geradora. Ha que se considerar
gue uma emissora comercial, como qualquer negdcio, traz, sob a mira de sua gestdo,
resultados financeiros. Sdo veiculos de venda de produtos, possuem concorréncia, focam na
conquista de audiéncia e, consequentemente, de lucro como objetivo primordial. A gestdo
administrativa da corporacdo, em acordo com o0s principios das boas praticas, evidencia a
eficiéncia na aplicacdo dos gastos e no forte controle sobre os resultados; no planejamento
guiado pela missdo, pelas metas e pelos objetivos estabelecidos pela diregdo executiva do
negdcio. Para contribuir com a conquista dos objetivos, essa categoria de emissora se baseia
em estudos socioldgicos, de audiéncia, tendéncias sociais e muitas pesquisas de mercado,
visando se apoderar de elementos suficientes para formular o planejamento estratégico que

suporte a tomada de decisdo corporativa.

As emissoras legislativas, por seu turno, carreiam um perfil mais parecido com o das
emissoras educativas e publicas, que norteiam sua programacao pela divulgacédo de programas
educacionais, mediante a transmissdo de aulas, conferéncias, palestras e debates®.

Obviamente, a audiéncia é fundamental, mas ndo é um norte em si mesmo, pois o enfoque

% Radialistas e Jornalistas sao as principais categorias que fornecem profissionais para as emissoras de televis&o.
A categoria dos Radialistas € regida pela Lei n° 6.615, de 16 de dezembro de 1978, regulamentada pelo
DECRETO No 84.134, DE 30 DE OUTUBRO DE 1979.

31 podemos citar: Web designer; redator Web, especialistas em Tecnologia da Informagao, desenvolvedores Web
etc.

%2 PRESIDENCIA, Decreto-Lei 236, Art. N°13, de 28 de Fevereiro de 1967.
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recai sobre a producédo de contetdo educativo, historico e cultural. Um bom exemplo vem do

conceito de “missdo”, estabelecido pela TV Cultura de Séo Paulo:

Toda acdo busca cumprir os artigos 220 a 224 da Constituicdo Brasileira, que determinam as emissoras
de radio e televisdo dar prioridade a finalidades educativas, artisticas, culturais e informativas,

promovendo a cultura nacional e regional e estimulando a producéo independente.*®

A Empresa Brasil de Comunicagao € outro exemplo de TV publica com caracteristicas
de emissora geradora e que também possui a missdo de “Criar e difundir contetidos que
contribuam para a formacdo critica das pessoas, a capacidade de gerar valor e conhecimento,
repercussdo positiva e aceitagdo por parte do publico (relevancia e visibilidade), bem como
manter equilibrio entre seus custos e o orcamento geral da Empresa e outros produtos na
mesma faixa”. (Plano de Trabalho 2014 da EBC, 2014)

No caso da TV Senado, que incorpora um perfil de emissora institucional, visto que
sua programacao visa dar transparéncia aos trabalhos legislativos, a missao € definida como:

Contribuir para o exercicio pleno da cidadania por meio de uma comunicagdo inovadora, interativa,

democratica e transparente do Senado e do Congresso Nacional com a sociedade®.

Além da programacédo institucional, a TV ainda tem por obrigagdo “oferecer ao
cidaddo uma programacdo educativa e cultural de qualidade e diferenciada das emissoras

comerciais”®.

Além de a TV Senado agregar essas semelhancas com as TVs educativas e publicas
em termo de foco na programacdo, todas tém no Orcamento Publico, em maior ou menor
medida, a fonte de recursos. Essa caracteristica imp8e outro tipo de responsabilidade na
gestdo, que a aproxima, em certo sentido, das emissoras comerciais. Se aqui a eficiéncia mira
no aumento de resultados pela conquista de audiéncia e o consequente incremento nos lucros,
naquelas a eficiéncia na gestdo deve interpor uma responsabilidade pela otimizacdo na
aplicacdo dos recursos frente aos resultados no alcance da missdo estabelecida na esfera
decisoria. Assim, a eficiéncia continua sendo um parametro para qualquer instituicdo ou
corporacdo cujo elemento de gestdo seja o uso eficiente dos recursos disponiveis, para

alcancar as metas e objetivos.

%3 Retirado de http://www2.tvcultura.com.br/fpa/.

3 Retirado  da Misséo da  Secretaria  de Comunicagéo Social disponivel em
https://www12.senado.gov.br/manualdecomunicacao/fundamentos-e-diretrizes/fundamentos.

% Retirado de http://www.senado.gov.br/noticias/tv/pagina2.asp?cod_pagina=5. (Senado Federal, 2014)
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O compromisso e a velocidade dos investimentos financeiros também é outro fator
diferenciador entre as emissoras publicas e as privadas. Nas TVs privadas vinculam-se a
capacidade financeira da empresa e possiveis retornos em termos de lucro. Além disso, para
emissoras privadas estdo disponiveis empréstimos com juro subsidiado tanto para renovacgéo
tecnolégica quanto para producdo de contetido®. J4 para as TVs publicas, resta aos gestores
usar uma parcela consideravel de seu tempo compartilhando informagdes, acompanhando
experiéncias, estudando possibilidade, para terem condi¢des de apoderar daquelas confiaveis
e consolidadas visando realizar, com apoio do pessoal da estrutura, as escolhas que conciliem
as premissas da organizacdo com o orcamento disponivel. Ndo ha tempo nem recurso

destinado para experiéncias que signifiquem perdas financeiras.

Essas caracteristicas podem repercutir desfavoravelmente nos projetos das emissoras
publicas, pois nem sempre possuem estruturas administrativas adequadas que aportem as
mudancas deste ambiente de continua renovacdo tecnoldgica e readequacdo aos Novos
contextos da sociedade da informagdo. No caso especifico da TV Senado, hd que se
considerar que sobre ela ha um aparato preexistente de poder politico que define, limita,
autoriza. Além disso, uma burocracia consolidada ao longo dos anos, por influéncia do
aparato politico, que encontra dificuldade em adotar elementos de gestdo e planejamento na
sua estrutura. Resta verificar como a emissora foi implementada e como se mantém em tal

estrutura.

% O BNDES, por exemplo, disponibiliza uma linha de crédito especifico para emissoras de televisdo
modernizarem seu parque tecnolégico e de produgdo de conteddo e aquisicdo de transmissores digitais, ver em:
http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndes_pt/Institucional/Apoio_Financeiro/Programas_e_Fundos/Prot
vd/. Ja para producdo de conteldo had linhas de créditos especificas para atender essa demanda:
http://www.brasil.gov.br/cultura/2014/07/comeca-a-operar-sistema-para-financiamento-de-cinema-e-tv .



http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndes_pt/Institucional/Apoio_Financeiro/Programas_e_Fundos/Protvd/
http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndes_pt/Institucional/Apoio_Financeiro/Programas_e_Fundos/Protvd/
http://www.brasil.gov.br/cultura/2014/07/comeca-a-operar-sistema-para-financiamento-de-cinema-e-tv
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5 ATV Senado e a Estrutura Administrativa do Senado Federal

5.1 O periodo de 1995 a 2002

A TV Senado surgiu em 1995 por meio da publicacdo da Resolucéo n° 24 de junho de
1995. A oficializacdo deu-se em razdo da vigéncia da Lei 8.977/95, que regulava a
cabodifusdo no Brasil e que concedia aos poderes legislativo federal, estadual e municipal, um
canal nas operadoras de TV a cabo, para que as instituicdes correspondentes veiculassem o0s
trabalhos legislativos, principalmente as sessdes ao vivo®’. Essa decisio modificou a postura
do Senado no formato de producéo e distribuicdo da sua programacdo. Até aquele momento, a
Central de Video, criada e regulamentada pelo Ato da Comissdo Diretora n® 73/1993, captava
e distribuia contetdo legislativo “com o objetivo de promover a cobertura jornalistica para
uso direto pelas emissoras de televisdo, dos eventos ocorridos no Senado Federal e no
Congresso Nacional e de eventos externos, quando em acompanhamento de missdes oficiais
ou do Presidente do Senado Federal™®. A estrutura da Central de Video também estava &
disposicdo dos senadores para que gravassem pronunciamentos ou entrevistas de seu
interesse. A emissora iniciou sua operacdo um ano depois da sancdo da Lei do Cabo, e sete
meses depois de editada a lei que a criou. “Com uma equipe de apenas 10 jornalistas, a
emissora comegou a transmitir pela primeira vez. Além do Distrito Federal, onde tem sua
sede, outras 45 cidades brasileiras, equipadas com sistema de televisdo por assinatura,
receberam os primeiros sinais da emissora” (SANT'ANNA, 2009). Em seguida o sinal da TV
alcancou os sistemas de transmissao por satélite, passando a atingir um publico potencial de
seis milhdes de espectadores.

A TV Senado foi a segunda emissora legislativa a entrar em operacdo, apos a TV
Assembleia de Minas, que iniciou suas opera¢des em novembro de 1995. No entanto, foi a
primeira ter alcance nacional. O inicio das opera¢des da TV Senado foi comentado de maneira
critica pela imprensa nacional. De forma geral, a desaprovacéo recaiu sobre o0 uso da emissora

de forma coorporativa e para uso pessoal dos senadores. O Senado respondeu com a

%" Esta lei foi substituida pela Lei n° 12.485, de 2011, conhecida como Lei do Servico de Acesso condicionado
(SAC). A lei amplia o conceito de TV por assinatura, pois abarca qualquer tipo de tecnologia para transmisséo
do servigo e o condiciona ao pagamento pela prestacdo do mesmo. As garantias de canalizacdo para transmissdo
de contetido da TVs legislativas foram mantidas para qualquer modalidade.

% SENADO, Ato da Comisséo Diretora N° 73, 1993, Art.2°,
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publicacdo de uma norma interna proibindo a utilizacdo dos equipamentos e da estrutura fisica
para gravagao de interesses pessoais (SANT'ANNA, 2009).

E interessante observar que a criagio da TV acontece no mesmo ano em que o Grupo
de Trabalho de Reforma e Modernizacdo do Legislativo realiza o diagnostico da instituicdo e
publica o relatério final, no qual sdo indicados varios aspectos vinculados a gestdo
administrativa, tais como: eficiéncia, planejamento, transparéncia e controle do orcamento, a
serem adotados pela instituicdo na sua gestdo administrativa. O relatdrio ainda alerta para
varios problemas sobre 0 excesso de 6rgdos e pessoal, a distribuicdo desordenada do espaco
fisico, o gasto excessivo e mal aplicado dos recursos. Por seu turno, o ato de criagdo da TV
ndo espelha o diagnostico no texto publicado e ndo hd em outro documento publico da

instituicdo elementos que indiquem ac6es planejadas para a criacdo da emissora.

A Resolugdo que cria a emissora, composta por quatro artigos, afirma que sera
“coordenada pela Chefia da Central de Video do Senado Federal, sob a supervisio da
Secretaria de Comunicagao Social”. Também determina que seu funcionamento sera definido
pela Comissdo Diretora em ato proprio®. As diretivas iniciais de criacdo da emissora
permitem deduzir a auséncia de planejamento para a sua montagem e instalacdo. Segundo
depoimentos dos técnicos que trabalharam na montagem da emissora®®, como n&o havia
orcamento previsto para essa atividade, foram remanejados recursos de outras destinaces ou
que seriam devolvidos para o tesouro, e empenhados praticamente no ultimo dia de 1995, para
a aquisicao de equipamentos para montagem da TV. O local escolhido para a instalacdo é o
mesmo que a central de video ocupava, e 0 mesmo em que a emissora estd até hoje: um
subsolo, sem previsdo de ocupacdo na planta original da edificacdo, uma vez que estava
destinado como garagem. Esta decisdo acarretou em problemas estruturais — como local de
trabalho — para a emissora. Tais aspectos expdem a forca de uma decisdo politica no &mbito
do Senado, em que pese os improvisos decorrentes da falta de gestdo, planejamento e controle
orcamentario, indicando ainda um forte traco dos conceitos do patriarcalismo e do improviso

burocratico.

A estrutura interna da TV Senado foi constituida somente em 1997, com a publicacéo

da Resolucdo n° 9, do mesmo ano. Foi criada como coordenacéo, e na sua composic¢ao foram

% SENADO, Resolugdo n°24, de 9 de junho de 1995

0 A emissora foi instalada no espago onde se encontrava a Central de Video. Os Técnicos da antiga estrutura
denominada Servico Técnico de Producéo de Video relataram os desafios para instalar a emissora e coloca-la
para funcionar em menos de um ano.
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incluidos seis 6rgéos internos*’. Nas atribuicdes referentes a estes servicos fica evidente uma
inclinacdo para burocracia classica: 6rgdo montados apenas para a manutencdo do
funcionamento rotineiro da emissora e estruturacao de uma hierarquia. Além disso, percebe-se
notada auséncia de um setor com um olhar especial para a gestdo, os resultados e os
planejamentos. Essa caracteristica fica patente na descricdo do Servigo de Administracdo da
emissora, que se responsabiliza apenas pela expedi¢do de documentos e atividades correlatas.
Mesmo a direcdo da TV cabe apenas a administracdo das atividades rotineiras de
responsabilidade pela efetiva transmissao ao vivo ou gravado das atividades do plenario ou
das reunides das comissdes. N&o se cogita em planejamento, gestdo ou gerenciamento de

atividades estratégicas.

E interessante observar ainda que a Resolucdo n°9/1997, inspirada pelo Relatdrio do
Grupo de Modernizagdo, criou a Assessoria de Planejamento e Modernizagdo e o Conselho de
Administracdo, ambos com a missao de formular politicas de recursos humanos, informacao,
planejamento e modernizacdo administrativa. No entanto, a presenca dessas estruturas nao
repercute na descricdo das atribuicdes das areas da TV, nem de outros setores do Senado. Nao
havia nem uma indicacdo que revelasse um direcionamento para a superacdo da burocracia

tradicional rumo aos conceitos da nova gestéo.

Nos anos seguintes a sua cria¢do, a programacao da TV conseguiu alguma repercussao
e visibilidade junto ao grande publico e as areas da sociedade organizada. Tal evidéncia
ocorreu em funcdo das Comissdes Parlamentares de Inquérito realizadas nesse periodo. Em
marco de 1997, a Folha de Sdo Paulo noticia a repercussdo que a programacdo da TV
alcancou por transmitir ao vivo as reunides da referida CPI, afirmando que “o canal consegue
sair do anonimato e passa a figurar entre as opgOes de maior repercussdao na TV paga,

conseguindo manter os telespectadores acordados até a madrugada”.42 Neste mesmo ano, 0

* Resolugdo n°9/1997, Art. 77. A Coordenacdo TV Senado compete administrar e promover a realizacio das
transmissOes de teledifusdo ao vivo ou produzir gravagdes em video, especialmente das atividades do Plenario,
das comissBes permanentes e temporarias, além da cobertura didria do Gabinete do Presidente e do Primeiro-
Secretario, para exibi¢do pelo canal reservado da TV Senado, criada pela Resolucdo n® 62, de 9 de junho de
1995; bem como pelo sistema interno e para distribuicdo as emissoras de televisao.

Art. 78. Sdo 6rgdos da Coordenagdo TV Senado:

I - Servigo de Administracéo;

Il - Servico de TV a Cabo;

111 - Servigo Central de Video;

IV - Servico de Edicéo;

V - Servigo de Produgéo;

VI - Servico de Supervisdo e Manutencédo Técnica.

*2 Matéria publicada no caderno Ilustrada do jornal Folha de S&o Paulo no dia 17 de margo de 1997 pesquisado
em http://www1.folha.uol.com.br/fsp/ilustrad/fq170306.htm.



http://www1.folha.uol.com.br/fsp/ilustrad/fq170306.htm

39

Senado realiza concurso com vistas a selecdo de profissionais jornalistas e técnicos em
telecomunicacdo para trabalharem nos veiculos da Casa. A intencdo foi a de fortalecer os
quadros de profissionais convocados em 1992/3, aprovados em concurso realizado no ano de
1989. Esses profissionais, mesmo antes do concurso e da posse, elaboraram um projeto de
comunicacdo apresentado aos parlamentares, justificando a necessidade de ignorarem as
criticas da midia e contrata-los para implementar uma estrutura de comunicagdo inexistente
no Senado. (SANT'ANNA, 2009)*.

Apb6s a homologacdo do concurso, foram convocados 10 técnicos em eletrnica/
telecomunicacgdes e 26 Jornalistas para atender a demanda da TV. Como a area de eletrdnica
estava vinculada a Secretaria de Comunicacao Social, os técnicos permaneciam fisicamente
na Coordenacdo de Técnica em Eletrdnica (COTEL), mas prestavam servico a TV. Esse
formato gerava conflitos de hierarquia, pois os diretores das duas areas ndo conseguiam
conciliar os interesses de projetos destinados & TV, nem a rotina de operagdo cotidiana**.
Esses profissionais, tanto técnicos como jornalistas, ndo tiveram nenhum tipo de recepcéo
nem treinamento adequado que 0s preparassem para a realidade daquela estrutura que
estavam prestes a experimentar. Muitos vieram da iniciativa privada e estranharam a auséncia
de rumo na abordagem editorial e nos limites da atuacdo. No caso dos técnicos, 0 que esses
profissionais evidenciaram foi a caréncia de um setor de planejamento e projetos para o futuro

tecnoldgico da emissora.

Ainda neste periodo foi criada a Rede Senado de Televiso, que autorizou a emissora a
consignar canais de UHF junto ao Ministério das Comunicacdes, para operar em canal aberto
em todo territério brasileiro®. Em Brasilia, a inauguragdo da emissora no canal 51 aconteceu
em dezembro de 2000. Também foram adquiridos equipamentos que emprestaram mais
robustez a operacdo da TV*°. Em termos de definicéo de objetivos, foram publicados atos que
deram mais clareza a atuacdo da TV, e dos demais veiculos da Secretaria de Comunicacéo

Social. Foi o caso do Ato da Comissdo Diretora 15/2002, que “disciplina os objetivos, o

* Dentre as propostas realizadas pelos profissionais de comunicagdo, encontra-se a criagdo de uma central de
video que disponibilizasse imagens e reportagens as emissoras de televisdo. Essa central de video posteriormente
deu origem da TV Senado (SANT'ANNA, 2009, p. 339). Destaca-se neste caso que a Administracdo ndo possuia
um planejamento para a realizagdo deste primeiro concurso e foi necessario um lobby para que os profissionais
fossem chamados em detrimento das criticas da imprensa.

* Relato dos técnicos que ingressaram no Senado em 1998 e experienciaram esse formato administrativo.

* Ato da Comissdo Diretora 17/2000 Autoriza o estabelecimento da Rede de Retransmissoras Da TV Senado em
Sinal Aberto e da outras providéncias.

*® Dentre os equipamentos adquiridos, destaca-se um roteador (matriz) de 4udio e video analégico, fundamental
para melhorar a estrutura da emissora e possibilitar a instalagdo de mais cameras de video nas comissdes, além
de possibilitar a disponibilizagdo de material dudio visual para as emissoras que instalaram transmissores de fibra
otica, e recebem diretamente em suas instalagdes, as sessdes plenarias e a reunides das comissoes.
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funcionamento e a utilizacdo dos trabalhos produzidos pelos veiculos da Secretaria de
Comunica¢do Social do Senado Federal”. O Artigo 9° trata da TV e da R&dio Senado

especificamente e regulamenta que:

Art. 9° A TV senado e a Radio Senado podem veicular programas de carater jornalistico, educativo,
cultural e cientifico, por elas produzidos, realizados em coproducédo ou obtidos de terceiros, desde que
observada a predominancia de programas de conteldo legislativo e institucional, ressalvados os

periodos de restricfes impostas pela legislacdo eleitoral e de recesso parlamentar.

Até aqui se evidencia, nas decisdes e atos administrativos, que a agdes estruturantes —
aquisicoes, linha editorial e projetos, sdo realizadas esporadicamente e por iniciativa de
setores que compdem a instituicdo, seja por pressdo dos senadores, da propria sociedade, ou
ainda, porque sujeitos se responsabilizaram. Até o ano 2002, periodo do levantamento até
aqui realizado, ndo hé sinais de uma gestdo institucional que planeje de forma coesa. Pode-se
considerar que cada passo administrativo € autbnomo entre os 6rgaos que integram o todo,
pintando um mosaico em que ha uma unidade que o circunscreve, mas que ainda nao
demonstra convergéncia de planejamento, projeto ou gestdo. Neste periodo pos-ditadura,
apesar dos sinais da instituicdo serem os de abandono das praticas do patriarcalismo que
reinou na maior parte de sua histéria, adotando o concurso para admissao de profissionais e
ampliando os canais de comunicacdo com a sociedade, os sinais extraidos das decisdes e
praticas politico administrativas ainda apontam para uma burocracia operacional. Este
formato, vale salientar, enrijece e dificulta avancos na perspectiva da clareza da misséo
institucional, do planejamento e consequentemente de eficiéncia administrativa como um

todo, e especificamente, da TV Senado.

5.2 O periodo de 2007 a 2014

Passado esse intersticio de cinco anos entre a criacdo e a consolidacdo da emissora no
cenario da TVs legislativas, a analise recai sobre 0s avangos, estagnacdo e retrocessos que a
instituicdo possa ter vivenciado até chegar a realidade instaurada. Um instantaneo do
momento presente, e a averiguacdo das acbes ocorridas nos ultimos sete anos, podem fornecer
pistas que possibilitem avaliar se a Instituicdo avangou em termos de gestdo e conseguiu
adotar uma postura interna coerente com as atribui¢cdes sob sua responsabilidade no campo

politico. Como afirmado anteriormente, uma emissora de televisdo é uma estrutura dindmica,
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que para funcionar adequadamente precisa adotar praticas de planejamento e gestdo que
reflitam a velocidade com a qual a sociedade de informacéo esta se transformando. Portanto,
uma coletanea de retratos da realidade instaurada na emissora pode oferecer possibilidades de

analise da posicédo do Senado no escopo dos conceitos de gestdo na esfera publica.

Entre 2002 e 2007, a tecnologia para emissoras de televisdo evoluiu. Definitivamente,
o ciclo analogico chegou ao fim e as emissoras publicas e privadas, algumas lentamente e
outras mais celeremente, fizeram a migracdo para a nova realidade. Os equipamentos para
producdo, edicdo e processamento de contetdo ndo s6 foram para o formato digital, mas se
adequaram a presenca da internet como meio de disseminacdo de conteddo. Além disso, em
2006, 0 Governo Federal criou o Sistema Brasileiro de Televisao Digital Terrestre (SBTVD-
T), por meio do Decreto n° 5.820, de 29 de junho de 2006, que estabeleceu as diretrizes para
as emissoras e retransmissoras de televisdo migrar do sistema de transmisséo da tecnologia

analégica para digital*’

. As principais geradoras, aproveitando as facilidades de empréstimos
subsidiados, planejaram e fizeram a migracdo de suas centrais de producdo, técnica e de
transmissdo, e ja estdo aparelhadas para desligar os transmissores digitais, conforme a

programacéo estabelecida. Na TV Senado essa migragéo ainda ndo aconteceu.

A TV experimentou ao longo desses anos uma expansdo da rede propria de
retransmissdo. A Comissdo Diretora decidiu pela instalacdo de equipamentos em varias
capitais do Brasil, principalmente nas regides norte e nordeste, nas capitais onde havia canais
disponiveis para consignacdo pelo Ministério das Comunicagdes. Atualmente, sdo 11 capitais
com transmissores analdgicos de propriedade da instituicdo. Para completar o projeto de
expansdo da rede, a Comissdo diretora aprovou em 2011 ato que autoriza o estabelecimento
da Rede Senado de TV Digital®®. Em 2010 a programacdo da TV Senado j4 estava sendo
transmitida na cidade de Sdo Paulo porque, neste novo formato de expanséo, esta previsto o
compartilhamento de canais com a TV Céamara para reduzir os custos de operacdo. Apés a
aprovacdo do Ato, a TV foi implementada em 12 capitais, sendo que deste total cinco sdo de

propriedade do Senado e nas outras sete hd o compartilhamento com a TV Camara.

Essa descricdo da expansdo da TV Senado objetiva ilustrar o descompasso das
decisdes politicas do Senado com as premissas da eficiéncia e da boa gestdo. Em que pese o

Senado ja ter investido na aquisicdo de transmissores digitais e analogicos e pagar pelo

*" O decreto prevé o inicio do desligamento dos transmissores analégico a partir de 2016, indo até 2018 com
final das transmissdes analdgicas em todo o pais.
“* SENADO, Ato da Comisséo Diretora n°12/2011.
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custeio desses centros de transmissdo nas capitais, 0 coragdo tecnolégico da TV Senado,
instalado em Brasilia e responsavel pela captacdo, processamento e transmissdo desse
conteldo para essas retransmissoras e para todas as operadoras de TV por assinatura no
Brasil, ainda € analogico. Os equipamentos que o compde, adquiridos em média ha 15 anos,
estdo em estado avancado de obsolescéncia®. As camaras utilizadas no plenario, por
exemplo, sdo anteriores a criacdo da emissora, apresentam defeitos constantes e, apesar de
existir um processo para aquisi¢do deste equipamento desde 2009, até a presente data ndo ha
prazo definido para serem substituidas. Segundo os técnicos da TV, existe um risco eminente
da emissora interromper suas transmissdes porque ndo ha sistemas de contingéncias nem
pecas sobressalentes no caso de defeito nos equipamentos. Milhdes Reais foram investidos na
instalacdo de transmissores Brasil afora, mas, por falta de visdo estratégica e planejamento, a
emissora corre risco de interromper suas operacfes, pois seus equipamentos sdo velhos,

obsoletos e frequentemente com defeito.

De segunda a sexta, a programacdo da TV é formada, majoritariamente, pelas
transmissbes das sessdes ao vivo dos trabalhos dos parlamentares no plenario e nas
comissdes. H& dias em que sdo transmitidas até 17 horas ao vivo, e a média é de 13 horas
(SANT'ANNA, 2009). Para regulamentar a prioridade nas transmissdes ao vivo, tendo em
vista que muitas reunides acontecem no mesmo horério e 0s Senadores querem ver sua
comissdo sendo transmitida, a Comissdo Diretora editou o Ato 21/2009, que regulamenta a
ordem de prioridade nas transmissbes das atividades®. Além desse conteido legislativo
principal, a emissora, para cumprir o que estd estabelecido no Ato n°15/2002, produz
programas jornalisticos, de temética cultural, educativa e histérica®. A producdo desse
conteddo exige equipes de profissionais de diversas categorias, muitos equipamentos

instalados em est(dios, ilhas de edicdo e outros, destinados & gravago externa>.

% Os equipamentos que fazem parte da central técnica S&0 importantes pois mantém a emissora em
funcionamento constante. Se algum deles apresentar problema, a emissora pode interromper suas transmissdes.
Esses equipamentos, em sua maioria, foram adquiridos entre 1993 e 2001. Para muitos deles ja ndo ha pegas de
reposicao pois sua fabricacao foi interrompida ha mais de cinco anos.

%00 Ato elenca a seguinte ordem de prioridade de transmissdo: sessdes solenes do plenario, sessdes deliberativas
e ndo deliberativas do plenario, reunides das comissdes permanentes e temporérias, reunides do Conselho de
Etica e Decoro Parlamentar e por Gltimo as reunides da Presidéncia, Mesa e da Comissdo Diretora. O ato ainda
define que as Atividades que ndo forem transmitidas ao vivo devem ser gravadas para posterior exibicéo.

°1 Os programas jornalisticos repercutem diariamente a pauta legislativa e politica. J4 os outros programas
preenchem a grade de programacdo durante os finais de semana, bem como nos periodos de recesso parlamentar
em julho e janeiro, quando as atividades legislativas diminuem drasticamente.

52 para garantir a gravacéo das Comissées na sua integralidade, um sistema de captacéo foi adquirido e instalado.
Cada uma das 8 salas de comissdo conta com duas cameras de video, cujo sinal chega em uma matriz de video.
A partir dai, um operador seleciona qual desses contetdos recebera os créditos, e em seguida o material serd
enviado para transmissdo ao vivo, ou para gravagao.
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Para responder & producdo legislativa e do excedente, a Secretaria de Comunicacao
conseguiu, junto & Direcdo da Casa, convocar, por meio de concurso, profissionais da area de
Comunicacdo Social, todos voltados para area de producdo de conteudo. Em 2005, foram
convocados 41 profissionais oriundos de concurso realizado pela Camara dos Deputados®.
No ano de 2009, houve mais convocagdo de profissionais da area de comunicagdo social para
atender as demandas da TV e de outras areas da Secretaria de Comunicagdo>*. E interessante
observar que dentre as vagas destinadas aos veiculos de comunicacdo, ndo foram
estabelecidas vagas para areas meios, tais como eletronica e administracdo. S6 houve enfoque
em incrementar o quantitativo de pessoal ligado a producgdo de contetido. Como consequéncia
dessa politica, a TV apresenta uma forte tendéncia de aumento da producdo de contetdo sem

considerar os limites operacionais e técnicos da emissora.

Para agravar a situacdo, a TV ainda perdeu profissionais da area de eletrdnica por
terem se desligado da Secretaria de Comunicacio® e por outras questfes administrativas™.
No inicio de 2014, a TV contava com quatro técnicos em eletrdnica efetivos, responsaveis por
todas as tarefas de gestdo das areas de tecnologia da TV, ai incluidos a manutencéo,
elaboracdo de projetos para aquisicdo de equipamentos, chefia de funcionérios terceirizados,
treinamento. O mesmo aconteceu na area administrativa, e a TV ndo conseguiu receber ou
formar um quadro de profissionais com experiéncia em gestdo administrativa. Para suprir este
vazio, sempre aproveitou profissionais de outras areas, que nem sempre apresentavam preparo
ou perfil para os aspectos de gesto tipicos de uma emissora de televisdo®’. Enquanto isso, na
érea de producdo de contetido, o niimero de efetivos chega a 74 funcionarios®®.

Essa configuracdo burocratica, que se estabeleceu ao longo dos anos na estrutura da
Secretaria de Comunicacdo, com o predominio de jornalistas no seu comando, produziu
distorgdes na estruturagdo da TV, levando a uma centralizagdo corporativa. Carneiro (2011)
afirma que categorias profissionais que detém poder na estrutura burocratica, produzem uma

centralizacdo conjugada de rigidez no processo decisério, onde quem decide ndo conhece

> Concurso homologado nos termos do Edital n° 1-CD, de 27/04/2004, publicado no Diario Oficial da Unigo,
Secdo 3, de 29/04/2004.

> Ato n°9 /2008 da Comisséo Diretora autoriza a realizacdo de concurso para preenchimento de vagas em
diversas areas do Senado. Para area de comunicacdo social estdo previstas inicialmente 60 vagas para diversas
areas.

*> SENADO, Ato da Comiss&o Diretora n°16/2001.

% Depoimentos dos técnicos do setor expressam a dificuldade de lidar com o comando dos jornalistas, pois
segundo agenda de trabalho é apenas corporativa.

% Profissionais das areas de eletronica, policia e arquivologia ja estiveram & frente da area administrativa da TV.
Curiosamente, nenhum jornalista esteve no comando da administracdo, somente da Direcdo da Emissora.

%8 Dados recolhidos no portal da transparéncia em: http://www.senado.gov.br/transparencia/
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efetivamente os problemas a serem resolvidos e que os conhece, ndo decide. Essa critica atual
ao modelo burocratico, semelhante & instalada no Senado, afirma que os produtos das
decisbes e das condutas adotadas pelos burocratas sdo perduléarios e ineficientes. Esse
argumento se sustenta no fato de que grupos de interesse estabelecem relacfes ndo s6 no
interior da burocracia, mas entre a burocracia e 0s grupos de interesses e os politicos, mais
especificamente, no poder legislativo (CARNEIRO e MENICUCCI, 2011). Carneiro ainda

afirma;

Sem informag0es sélidas o suficiente para dominar a complexidade crescente da gestdo publica, os
politicos ndo conseguiram bloquear a conduta dos burocratas pautada pela busca de maximizagdo do
interesse proprio, com implicacBes perversas para a promogao do bem-estar social

A medida que a Comunicacio do Senado proporcionou mais visibilidade aos
parlamentares®, eles provocaram mais producéo e estimularam a burocracia, ja instalada e
sob comando de uma categoria, a aumentar seu contingente em beneficio proprio, sem avaliar
0 impacto desse processo. Tal fato é corroborado pela constatacdo de que a area de
comunicacdo do Senado incorpora cinco veiculos, nos quais ha predominio da categoria de
jornalista, que exige do restante da instituicdo elementos com os quais ela nunca lidou de
forma apropriada, tais como planejamento e eficiéncia administrativa®. Neste sentido, 0s
criticos da burocracia classica preconizam uma mudanca no modelo de gestdo do setor
publico para uma vertente gerencial, com foco no aumento da “responsabilidade dos
burocratas perante a sociedade e a conferir maior responsividade, efetividade e eficiéncia as
atividades desenvolvidas” (CARNEIRO e MENICUCCI, 2011).

Uma das consequéncias dessa estruturacdo é o impacto sobre a gestdo orcamentaria da
emissora. O orcamento deve ser uma peca elaborada com base no planejamento e nos projetos
da instituicdo. O relatério do Grupo de Trabalho de Reforma do Legislativo, ja& em 1995,
deixa explicito a necessidade de a Instituicdo formular um planejamento estratégico que
aponte de forma clara e detalhada as diretrizes orcamentarias. No mesmo documento se
vislumbra um trabalho de orientacdo que busque a convergéncia nas a¢des da instituicdo com
vistas a alcancar mais eficiéncia administrativa. Para o grupo, a falta de préatica do

planejamento e a fragmentacdo de propodsitos, consequéncia da auséncia dos elementos

% A quantidade de horas produzidas pela TV foi se incrementando ao longo dos anos. No ano de 2012, a
guantidade alcancou 6000 horas de programagdo, com destaque para reuniGes de comissdo e sessdes plenarios.
Fonte: Relatdrio de Programacéao da TV Senado.

% A Secretaria de Comunicacdo comanda a Agéncia Senado, O Jornal, a 4rea de Marketing, a Radio Senado e a
TV Senado.
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presentes num planejamento estratégico, dificultam uma operagdo coordenada das areas em
torno de um orgamento convergente e que espelhe a institui¢do como um todo: “falta visdo de
conjunto, objetivos comuns, um compromisso com todos; tem-se a percepcao, por vezes, que
algumas areas apostam no insucesso de outras (SENADO, 1995, p. 5-18). Em que pese estas
observagdes ocorridas em 1995, a elaboragdo orcamentaria do Senado ainda carece de preparo

e amadurecimento.

Na TV Senado, por exemplo, a elaboracdo do orcamento carece de uma base
sustentada em planejamento com enfoque em projetos de curto, médio e longo prazos. Como
afirmado anteriormente, o funcionamento de uma emissora de televisdo é dispendioso, pois
sdo muitos elementos trabalhando em conjunto para manté-la funcionando. A TV necessita de
um orgamento continuo para custear varios servigos tais como: aluguel de canal no satélite;
energia elétrica, pagamento de servicos de direitos autorais, producdo de legenda oculta, mao
de obra terceirizada de operadores e técnicos etc. Por outro lado, 0s gestores precisam
formular as escolhas, determinar prazos e momentos adequados para realizar e investir em
tecnologia; na renovacdo de cendrios e nas adequacdes as novas vertentes da sociedade da
informacdo. Por isso torna-se fundamental um planejamento orcamentério eficiente para
minimizar os custos e tirar melhor proveito dos recursos investidos. No entanto, a realidade
atual da emissora expressa a dificuldade que o Senado ainda apresenta em lidar com
estruturas que exigem manejo contrastante com seu perfil perdulario. O orcamento da TV é
um espelho dessa realidade. Sua formulagdo ainda ndo tem por base um planejamento,
conduzido pela TV e que, devido sua complexidade, necessita ser assessorado e fiscalizados

pelas areas de gestdo do Senado.

ApOs a crise que se abateu sobre o Senado em 2009, com diversas denuncias
evolvendo atos secretos, contratos superfaturados, pagamentos indevidos de horas extras,
além de outras, provocando o afastamento da alta direcdo administrativa®™, e mudanca na
escolha e na duracdo do mandato do Diretor Geral, a Instituicdo vem tentando formular e
implementar mudangas de na gestdo administrativa. Ainda em 2009, Ato do Primeiro
Secretério cria comissdo para apresentar proposta de gestdo estratégica®®. Em 2011, outro ato
do Primeiro Secretério institui o Sistema de Governanga Corporativa e Gestdo Estratégica do

Senado Federal®. Neste interim, em 2010, a Secretaria de Comunicacdo se antecipou &

81 \er em http://www1.folha.uol.com.br/folha/brasil/ult96u584095.shtml ou em
http://pt.wikipedia.org/wiki/Esc%C3%A2ndalo_dos_atos_secretos

82 SENADO, Ato do Primeiro Secretario n° 24 de 2009.

%3 SENADO, Ato do Primeiro Secretario n° 16 de 2011.
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administracdo da casa e formulou seu Plano Estratégico para os anos de 2010 a 2018. Nele
sdo apresentados o Negdcio, a Missdo, os Principios e Valores e a Visdo de Futuro da
secretaria. O enfoque do planejamento esta centrado na qualidade da informac&o, na cobertura
e disseminacdo das atividades legislativas, no desempenho dos veiculos e na atuacdo
profissional dos funcionarios da Secretaria. Do que diz respeito a gestdo administrativa, o
Planejamento traz entre suas diretrizes a de Responsabilidade Social, na qual esté previsto que
a Secom® “deve racionalizar 0 uso de recursos materiais e humanos para buscar,
permanentemente, a eficiéncia, a eficicia e a efetividade” ®. Como naquele momento no
havia um planejamento estratégico do Senado para alinhar o planejamento da secretaria, 0s
projetos foram sendo construidos para atender as necessidades da Secretaria. Um deles foi a
concretizacdo do Manual de Comunicacdo da Secom, estabelecido como um projeto
Planejamento Estratégico 2010-2018%, que ¢ afeto a todos os veiculos da Secretaria, inclusive
a TV Senado.

O Sistema de Governanca Corporativa e Gestdo Estratégica do Senado Federal,
instituido em 2011, apresentou como resultado a aprovacdo, pela Comissdo Diretora do
Senado, do Planejamento Estratégico do Senado Federal, composto pelo Mapa Estratégico
Institucional e o Plano de Metas da Administracdo®’. Embora a elaboracdo do Plano
Estratégico ndo tenha envolvido a participacdo de todos os setores da Casa e ndo tenha
acontecido em um ambiente de integracdo institucional, ele incorpora varios valores de gestdo
tais como a transparéncia, liberdade de expressdo, eficiéncia, exceléncia, interatividade,
pluralismo e sustentabilidade. Aspectos que unem a atuacéo legislativa e as praticas de gestdo
administrativa e possibilitam melhorar a qualidade de uso dos recursos a partir das
ferramentas de gestdo. Como em documentos anteriores editados pela comissdo diretora, sdo
estabelecidas 88 metas complexas de serem alcancadas em prazo exiguo - 100 dias, em face
das limitacBes burocraticas e operacionais da instituicao.

Outra questdo diz respeito a dificuldade de encadeamento de acBes que levem 0s
setores do Senado a adotar ferramentas de gestdo que vinculem agdes do setor aos objetivos e
metas estabelecidos no Planejamento Estratégico. Na TV, exemplo, foram priorizadas as

aquisicoes de equipamentos destinados a digitalizagdo da emissora, inclusive com utilizagdo

% Secom: Secretaria de Comunicagao

% Consultado em http://www12.senado.leg.br/manualdecomunicacao/fundamentos-e-
diretrizes/diretrizes/responsabilidade-social.

% Consultado em http://www12.senado.leg.br/manualdecomunicacao/sobre-o-manual.
¥SENADO, Ato da Comissio Diretora N°9 de 2013.



http://www12.senado.leg.br/manualdecomunicacao/fundamentos-e-diretrizes/diretrizes/responsabilidade-social
http://www12.senado.leg.br/manualdecomunicacao/fundamentos-e-diretrizes/diretrizes/responsabilidade-social
http://www12.senado.leg.br/manualdecomunicacao/sobre-o-manual
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de verbas oriundas da venda da folha de pagamento®. No entanto em nenhum projeto bésico
da TV é explicitado que a aquisi¢do de equipamentos esta ligada ao planejamento estratégico
como cumprimento de alguma meta ou no ambito de um planejamento da instituicdo que o

englobe.

%8 Ata da 3° Reunido da Comissdo diretora realizada 26 de fevereiro de 2014. A venda da folha se reverte em
orcamento extra para o Senado, além do or¢camento oficial.
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6 Concluséao

Este trabalho buscou analisar a realidade administrativa do Senado Federal a partir da
implantacdo da TV Senado, com o proposito de identificar os usos e 0s impactos dos
conceitos da nova gestdo publica, evidenciando os aspectos de eficiéncia e planejamento
sobre as decisdes administrativas. Para isso, foi realizada a pesquisa histérico-documental
sobre a evolucdo da administragcdo da instituicdo, sobre a implantacdo da emissora, suas

caracteristicas e o impacto da sua presenca na organizacao.

A partir da anélise dos resultados obtidos foi possivel verificar que a estrutura
administrativa evidencia uma configuracdo hierarquizada, na qual o fluxo de informacéo,
documentos e processo decisorio ainda obedecem critérios rigidos ligados a burocracia
weberiana e ao estilo de poder patrimonialista, que depende das relacBes pessoais
estabelecidas e de lobbies, ao contrario de uma orientacdo por planejamento, projetos e
resultado. Da mesma forma, demonstra a auséncia de um plano estratégico que seja fruto da
elaboracdo coletiva e de conhecimento de todos, no qual esteja inserido a missdo, as metas, 0s

projetos prioritarios.

Os elementos da nova gestdo publica aparecem em momentos esporadicos na histéria
administrativa do Senado, e mesmos assim sdo desarticulados e ndo integrados em um
programa de desenvolvimento gerencial que possibilite aos dirigentes atuarem de forma
convergente e com efeito sinergético no desempenho da instituicdo. A eficiéncia das acGes
ainda carece de uma sistematica de planejamento com metas convergentes e foco na misséo.
Além disso, ndo ha uma politica de formacdo continua de gestores com perfil gerencial e que
nivele seus conhecimentos, capacitando-os ao exercicio de coordenacdo das areas e com a

possibilidade de compreender as atividades de cada um no contexto institucional.

Nota-se que as decisbes politicas dos Gltimos trés anos, decorrentes da publicacdo de
atos da Comissédo Diretora ou da Primeira Secretaria®, indicam um movimento para
construcdo de um novo tipo de gestdo no ambito da administracdo interna e das praticas
politicas. Esses documentos acrescentam elementos da nova gestdo publica orientadas para o

planejamento, eficiéncia, foco em resultado, transparéncia, fiscalizacdo e controle. No

% Segundo 0 Regimento Interno do Senado, Art. 98, inciso |, A Comissdo Diretora compete exercer a
administraco interna do Senado nos termos das atribui¢des fixadas no seu Regulamento Administrativo;
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entanto, essas decisdes sdo recentes e ainda demandam algum tempo para produzir resultados

factiveis de avaliagcdo e novas conclusdes.

Vale ressaltar, ainda, que a elaboracdo desse planejamento limitou-se a um grupo
especifico e ndo incorporou, no processo de criacdo, a participacdo de representantes de todas
as areas do Senado, possibilitando foco na sinergia e capilaridade no fluxo de conhecimento.
Essa pratica, recorrente no Senado, ja demonstrou em outros momentos que néo surte o efeito
que se almeja quando teorizada. Para transformar a cultura corporativa € necessario esforco
continuo e clareza de proposito. Afinal, na maior parte de sua existéncia, o Senado foi
considerado a “Casa de alguns”, em detrimento de sua funcdo politica institucional para a

nacao.
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