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RESUMO

CRUZ, A. A. D. Transicao governamental: a atuacao dos servidores
efetivos na continuidade da politica de aleitamento materno no Distrito
Federal. 2025. Dissertacao (Mestrado Profissional em Administracao
Publica, apresentada ao Programa de Pds-Graduagao em
Administracao Publica, Instituto Brasileiro de Ensino, Desenvolvimento
e Pesquisa (IDP), Brasilia/DF, julho de 2025.

Esta dissertacao analisa a atuagao dos servidores publicos
efetivos na continuidade da politica de aleitamento materno no Distrito
Federal, durante as transicdes de governo entre 2010 a 2022. Parte-se
do pressuposto de que alternancias no poder podem comprometer a
estabilidade administrativa, sendo os servidores de carreira elementos-
chave na preservacao de politicas publicas essenciais. A pesquisa, de
natureza qualitativa, foi conduzida por meio de estudo de caso, com
analise de conteudo aplicada a 18 entrevistas com servidores publicos,
militares do Corpo de Bombeiros, profissionais da saude e
representantes do terceiro setor. O achado central da pesquisa revela
gue a continuidade da politica foi sustentada por trés fatores principais:
a preservacao do conhecimento técnico e institucional, a mobilizacao
de redes interinstitucionais e a influéncia dos servidores na agenda
administrativa. Um achado emergente identificou o papel da lideranca
individual, simbolizada pela atuacao da Médica, Pediatra, Dra. Miriam,
como fator adicional de estabilidade, capaz de inspirar confianca,
coordenar equipes e fortalecer a identidade institucional da politica. A
pesquisa demonstra que a continuidade de politicas publicas depende
nao apenas de arcaboucos legais e institucionais, mas também do
protagonismo técnico e politico dos servidores efetivos. A atuagao
dessa burocracia estratégica promoveu a resiliéncia da politica de
aleitamento materno mesmo em contextos de instabilidade. O estudo
contribui para o campo da Administracdao Publica ao propor
recomendacdes aplicaveis a gestao de transicdes, a valorizacao do
conhecimento institucional e ao fortalecimento das liderancas técnicas
em politicas sociais.

Palavras chave: transicao; servidores; aleitamento; continuidade;
resiliéncia; lideranca.
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ABSTRACT

CRUZ, A. A. D. Governmental transition: the role of permanent
civil servants in the continuity of breastfeeding policy in the Federal
District. 2025. Dissertation (Professional Master's in Public
Administration, presented to the Postgraduate Program in Public
Administration, Brazilian Institute of Education, Development and
Research (IDP), Brasilia/DF, July 2025.

This dissertation analyzes the role of permanent civil servants in
ensuring the continuity of the breastfeeding policy in the Federal
District of Brazil during government transitions between 2010 to 2022.
It is based on the assumption that shifts in political leadership can
compromise administrative stability, with career public servants acting
as key actors in preserving essential public policies. This qualitative
research was conducted through a case study, using content analysis
applied to 18 semi-structured interviews with public servants,
firefighters, health professionals, and third sector representatives. The
central finding reveals that the policy's continuity was supported by
three main factors: the preservation of technical and institutional
knowledge, the mobilization of interinstitutional networks, and the
influence of public servants on the administrative agenda. An emerging
finding identified the role of individual leadership, symbolized by the
work of the physician and pediatrician, Dr. Miriam Santos, as an
additional factor of stability, capable of inspiring trust, coordinating
teams, and strengthening the institutional identity of the policy. The
research demonstrates that the continuity of public policies depends
not only on legal and institutional frameworks but also on the technical
and political protagonism of permanent civil servants. The strategic
action of this bureaucracy promoted the resilience of the breastfeeding
policy even in contexts of instability. The study contributes to the field
of Public Administration by offering practical recommendations for
managing transitions, valuing institutional knowledge, and
strengthening technical leadership in social policies.

Keywords: transition; servants; breastfeeding; continuity; resilience;
leadership.
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INTRODUCAO

Esta dissertacao investiga como a atuagdao dos servidores
efetivos contribui para a continuidade da politica publica de
aleitamento materno no Distrito Federal, especialmente em contextos
de transicdes governamentais ocorridas entre 2010 a 2022. A pesquisa
parte do pressuposto de que alternancias no poder politico podem
gerar riscos de descontinuidade administrativa, sendo os servidores de
carreira fundamentais para assegurar a preservacao do conhecimento
institucional, a estabilidade das operacdes e a resiliéncia das politicas
publicas. O estudo adota uma abordagem qualitativa, fundamentada
em estudo de caso, com base em 18 entrevistas semiestruturadas
realizadas com servidores publicos, militares do Corpo de Bombeiros,
profissionais da saude e representante do terceiro setor vinculados a
politica de aleitamento materno no DF.

A andlise dos dados foi conduzida por meio da técnica de analise
de conteudo. Os resultados revelam que a continuidade da politica
esteve diretamente associada a trés fatores principais: (i) preservacao e
transmissao do conhecimento técnico e institucional; (ii) mobilizacao
de redes interinstitucionais e intersetoriais; e (iii) influéncia dos
servidores na agenda administrativa e politica para garantir a
priorizacao da politica mesmo em periodos de mudanca de governo.

A pesquisa conclui que a estabilidade administrativa
proporcionada pelos servidores efetivos, combinada com praticas de
gestao do conhecimento e articulagcdes institucionais, € um fator
determinante para a resiliéncia de politicas publicas de saude. O estudo
contribui para o campo da administracao publica ao iluminar o papel
estratégico da burocracia na garantia da continuidade das politicas,
oferecendo também recomendacgdes praticas para aprimorar 0s
processos de transicao governamental.

1.1 CONTEXTUALIZACAO TEMATICA

No Distrito Federal, a cada quatro anos ocorrem as eleicdes
gerais, nas quais os eleitores votam para os cargos de presidente,
governador, senador, deputado federal e distrital, com mandato
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quadrienal, salvo para o cargo de senador, cujo mandato é de 8 anos,
marcando assim a passagem de uma gestao para outra.

Diferentemente dos estados brasileiros, o Distrito Federal possui
competéncia legislativa de estado e municipio, e nao ha eleicao para
prefeito, deputado estadual e vereador. Brasil (1988).

O exercicio do mandato politico ou eletivo é respaldado pelo
principio constitucional da liberdade, conforme estabelecido no
sistema juridico brasileiro. Esse mandato nao pode ser simplesmente
revogado, uma vez que possui um periodo definido de inicio e término.

Para a obtencao dessa delegacao de poder, € necessario, por
parte dos candidatos, o cumprimento de alguns requisitos, como poder
votar e ser votado e nao possuir impedimento em relagao aos direitos
politicos (Vinicius Amorim 2023).

Tendo em vista os preambulos que envolvem a passagem de
governo no Brasil, em nivel nacional, ndao temos conhecimento da
ocorréncia de um processo formal, tampouco houve algum tipo de
discussao, até o segundo mandato do entao presidente da Republica
Fernando Henrique Cardoso, que, no ano de 2000, manifestou o
interesse em realizar uma transicao de governo institucional, com
normas e regras impessoais, independentemente da ideologia, da
conjuntura, das diferencgas politicas ou de afinidades entre o presidente
em exercicio e o presidente eleito. Brasil (2002).

“E claro que lidar com questdes de elevada complexidade e
responsabilidade - como é a rotina de qualquer dirigente
governamental - sem dispor de um conjunto transparente de
informacgdes, sem contar com a colaboragdo da maquina
burocratica, torna-se um processo muito mais dificil e moroso”
(Brasil, 2002, p. 17).

Como forma de aperfeicoar a gestao publica, foi sancionada a Lei
N° 10.609, de 20 de dezembro de 2002, que avancou ao estabelecer a
obrigatoriedade da transicao para o cargo de Presidente da Republica,
sendo este um marco inicial na organizacao formal desse processo no
Brasil. Com a inovacao, outros Estados, Municipios e o Distrito Federal
Ccriaram regras proprias de passagem de poder.

Todavia, na gestao publica brasileira, a sucessao governamental
ainda enfrenta desafios significativos, marcados por praticas de
descontinuidade administrativa. Esse problema decorre tanto da




auséncia ou insuficiéncia de instrumentos normativos que garantam
uma transicao eficiente (Pereira et al., 2018)

Pereira et al. (2018) também ressalta quanto aos
comportamentos politicos antirrepublicanos que, de forma velada ou
explicita, buscam dificultar o éxito do governo subsequente,
especialmente quando este pretende dar continuidade a acdes
iniciadas pelo governo anterior. Esses desafios sdao especialmente
prevalentes em municipios e, emm menor medida, em alguns estados,
evidenciando uma pratica que compromete nao apenas a
continuidade das politicas publicas, mas também a estabilidade
administrativa e institucional, aspectos fundamentais para uma
governanca republicana eficiente.

No Distrito Federal, a institucionalizacdo da transicao
governamental iniciou em 2010 com o Decreto n°® 32290, em um
contexto de extrema instabilidade politica marcado pela sucessao de
guatro governadores em um Unico ano - José Roberto Arruda, Paulo
Octavio, Wilson Lima e Rogério Rosso. Esse decreto, consolidado
posteriormente pela Lei n° 5.647/2016, reflete a busca por continuidade
administrativa, como preconiza Pfiffner (2021) ao enfatizar a
importancia de protocolos formais em sucessodes eficazes. Antes disso,
Nno periodo de auséncia de normas de passagem de poder, os servidores
efetivos foram fundamentais para evitar descontinuidades na politica
de aleitamento materno, mesmo diante de rupturas politicas. Esse
papel corrobora Pereira et al. (2018), que destaca a resiliéncia da
burocracia frente a praticas antirrepublicanas, evidenciando sua
capacidade de sustentar politicas publicas em cenarios adversos.

Em 2014, o governador em exercicio, embora nao tenha sido
reeleito, manteve o compromisso com a continuidade administrativa e
a transicao democratica. Para tanto, editou o Decreto n° 35.966, de 31
de outubro de 2014, que estabeleceu uma equipe de transi¢cao. Esse
processo teve inicio a partir da proclamacao do resultado das elei¢cdes
pelo Tribunal Regional Eleitoral do Distrito Federal (TRE-DF) e se
encerrou com a posse do novo governador. O decreto também previu
a disponibilizacao de cargos para membros da equipe de transicao,
garantindo a participacao ativa do governo eleito na preparacao para a
nova gestao.

Como novidade, foi criado o Comité de Transicao
Governamental, composto por titulares de secretarias consideradas
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estratégicas, subordinado diretamente ao governador. Para formalizar
a estrutura da equipe de transicao, foi publicado o Decreto n®35.987, de
10 de novembro de 2014, que definiu 14 cargos a serem ocupados por
membros da equipe de transicao do governador eleito.

O aperfeicoamento das normativas sobre transicao culminou na
aprovacao da Lei n°®5.647, de 22 de marc¢o de 2016, proposta pelo Poder
Legislativo do Distrito Federal. Essa legislacao institucionalizou uma
politica permanente de transicao entre mandatos do Poder Executivo
distrital, estabelecendo regras claras sobre gestao administrativa e
financeira durante o periodo de transicao. A legislacao representou um
avanco significativo ao tornar obrigatdria a estruturacao de um
processo de transicao ordenada, independentemente de mudancgas
politicas.

Em seguida, o Poder Legislativo do DF promoveu alteracdes na
Lei n® 5.647, reforcando as obrigacdes do governador em exercicio.
Entre as principais mudancas, destacou-se a obrigatoriedade de
disponibilizar a comissao de transicao, no prazo de 10 dias Uteis apos a
divulgacao do resultado final das eleicdes pelo TRE-DF, uma série de
relatorios detalhados, incluindo informacdes fiscais, de convénios e de
gestao administrativa. Além disso, a lei passou a exigir que, pelo menos
90 dias antes do inicio do novo mandato, o governo em exercicio
apresentasse as acdes tomadas para assegurar a continuidade na
prestacao de servicos essenciais a populacao, como saude, educacao,
seguranca publica e desenvolvimento humano e social.

Dessa forma, a normatizacao da transicao governamental no
Distrito Federal consolidou um arcabouco juridico robusto que visa
assegurar a continuidade administrativa e minimizar impactos
negativos decorrentes da alternancia de poder, fortalecendo a gestao
publica e promovendo maior previsibilidade na execucao de politicas
publicas

Ao criar normas de aplicacdo continua, a lei promoveu maior
transparéncia e continuidade administrativa, alinhando-se aos
principios da eficiéncia e da impessoalidade previstos na Constituicao
Federal. No entanto, mesmo com esses avancos normativos, persistem
desafios que demandam uma analise mais profunda, especialmente
quanto a atuacao pratica dos atores envolvidos.

Apesar da relevancia pratica do tema, a literatura cientifica a
respeito da atuacao dos servidores efetivos em transicdes de governo,
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especialmente em esferas subnacionais como o Distrito Federal, é
ainda escassa. Estudos anteriores, como o de Nogueira (2006), apontam
a importancia de entender as experiéncias acumuladas pelos
burocratas em processo de reconfiguracao administrativa, quanto a
analise de varidaveis como a instabilidade politica, escassez de recursos
e mudancas culturais que impactam a capacidade dos servidores de
garantir uma sucessao eficiente. Além disso, poucos estudos abordam
especificamente o contexto subnacional, como é o caso do Distrito
Federal, onde a complexidade politica e administrativa pode influenciar
de maneira distinta a continuidade das politicas, nas transicdes
governamentais.

Nesse cenario, algumas politicas publicas podem ser
particularmente sensiveis as mudancas governamentais, exigindo
maior aten¢ao para garantir sua continuidade. O aleitamento materno
€ um exemplo emblematico, visto que sua promogao e protecao tém
sido priorizadas na gestao da saude publica desde a década de 1990
(Marinho e Ferreira, 2021). No entanto, a efetividade dessa politica
depende de um suporte governamental estruturado e de mecanismos
gue assegurem sua implementacao continua, independentemente de
mudancas na gestao politica.

Claro, Sousa, Nobre e Lima (2022) destacam que as politicas
publicas voltadas a alimentagao e nutricao infantil sdo mais eficazes
qgquando ha uma abordagem intersetorial e multiprofissional,
garantindo uma estratégia de execucao robusta e duradoura.

Nesse sentido, os servidores efetivos exercem um papel crucial
na manutencao dessas politicas, colaborando diretamente com
representantes eleitos para assegurar que as decisdes sejam técnica e
socialmente embasadas. Da Costa Nascimento et al. (2022), reforcam
essa necessidade ao apontar que politicas publicas voltadas para a
promoc¢ao do aleitamento materno exigem suporte governamental
continuo, prevenindo impactos negativos do desmame precoce e
assegurando melhores resultados para a saude materno-infantil.

No final da década de 1970, o Brasil ainda nao possuia uma
politica estruturada de incentivo ao aleitamento materno. Diante da
necessidade de garantir o acesso ao leite humano para recém-nascidos
em situacao de vulnerabilidade, foi criado, em 19 de setembro de 1978,
o Banco de Leite do Hospital Regional de Taguatinga (HRT), uma
iniciativa pioneira na regiao Centro-Oeste. Promovida pelo terceiro




setor, por meio do Rotary Club de Taguatinga Norte, que adquiriu os
equipamentos necessarios, o banco teve como propdsito coletar e
distribuir leite materno a bebés prematuros e outros recém-nascidos
gue necessitavam desse suporte nutricional essencial (Distrito Federal,
2023).

A coleta domiciliar de leite humano no Distrito Federal iniciou-
se em 1989, em parceria com o Corpo de Bombeiros Militar do Distrito
Federal (CBMDF), que ampliou o acesso ao servico (Distrito Federal,
2020). Antes disso, acordos informais entre a Fundagao Hospitalar do
DF e o CBMDF ja existiam.

Contudo, conforme Maranhao (2002), foi em dezembro de 1991
que o servico foi formalmente estruturado, apds os responsaveis pelos
Bancos de Leite Humano da Fundacao Hospitalar do Distrito Federal
enfrentarem dificuldades com a escassez de leite e a baixa nos
estoques, 0 que gerou uma mobilizacdao publica. O Corpo de
Bombeiros, sensibilizado pela situacao, passou a colaborar ativamente
na campanha de coleta, contribuindo para a manutencao dos estoques
essenciais ao atendimento das necessidades dos recém-nascidos. Essa
parceria foi reconhecida em 1998 com o titulo de "Corpo de Bombeiros
Amigo da Crianc¢a" pelo UNICEF, a unica honraria do tipo concedida a
uma instituicao nao hospitalar (Distrito Federal, 2020).

A politica de aleitamento materno no Distrito Federal foi
institucionalizada por normativas como a Lei Distrital n°® 454, de 14 de
junho de 1993, que criou a Politica de Aleitamento Materno, atualizada
pela Lei Distrital n° 5374/2014. A parceria com o CBMDF foi
regulamentada pelas Portarias Conjuntas n°® 04/2008, que disciplina o
apoio aos bancos de leite da SES/DF, e n° 4/2011, que integrou a coleta
domiciliar aos servicos de emergéncia médica da corporacao (Distrito
Federal, 2023). Mesmo antes da consolidacdao dessas normas, o0s
servidores efetivos desempenharam um papel essencial na
continuidade da politica, sustentando suas a¢cdes por meio da agéncia
burocratica. Esse fendmeno alinha-se a descricao de Frank (1966), que
destaca a capacidade dos burocratas de garantir a estabilidade
operacional durante transicdes, prevenindo a interrupcao de servicos
essenciais.

A relevancia do aleitamento materno €& amplamente
reconhecida. A Organizacao Mundial da Saude e o Ministério da Saude
recomendam a amamentacao exclusiva nos primeiros seis meses de
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vida, mantida de forma complementar até os dois anos ou mais (Brasil,
2009). A Organizacao Pan-Americana da Saude (2023) aponta que a
amamentacao reduz em cerca de 60% o risco de morte por sindrome
da morte subita infantil, com maior protecao quando exclusiva.
Cavalcante et al. (2024) reforcam que o leite materno nos primeiros seis
meses € fundamental para reduzir a mortalidade infantil e promover o
desenvolvimento adequado.

A Rede de Bancos de Leite Humano do Distrito Federal destaca-
se como referéncia global, segundo Distrito Federal (2019), Brasilia é a
Unica cidade autossuficiente em bancos de leite humano. De acordo
com a Rede Brasileira de Bancos de Leite Humano (BLH-BR), atualizada
em 16 de fevereiro de 2023, a Regiao Centro-Oeste possui 27 Bancos de
Leite Humano e 13 postos de coleta,com 14 BLHs e 7 postos no DF (Rede
Brasileira de Banco de Leite Humano, 2025). Essa concentracao reforca
a lideranca do DF na promoc¢ao da saude materno-infantil.

No final da década de 1970, o Brasil ainda nao possuia uma
politica estruturada de incentivo ao aleitamento materno. Diante da
necessidade de garantir o acesso ao leite humano para recém-nascidos
em situacao de vulnerabilidade, foi criado, em 19 de setembro de 1978,
o0 Banco de Leite do Hospital Regional de Taguatinga (HRT), uma
iniciativa pioneira na regiao Centro-Oeste. Promovida pelo terceiro
setor, por meio do Rotary Club de Taguatinga Norte, que adquiriu os
equipamentos necessarios, o banco teve como propdsito coletar e
distribuir leite materno a bebés prematuros e outros recém-nascidos
gue necessitavam desse suporte nutricional essencial (Distrito Federal,
2023).

A coleta domiciliar de leite humano no Distrito Federal iniciou-
se em 1989, em parceria com o Corpo de Bombeiros Militar do Distrito
Federal (CBMDF), que ampliou o acesso ao servi¢co (Distrito Federal,
2020). Antes disso, acordos informais entre a Fundacgao Hospitalar do
DF e o CBMDF ja existiam.

Contudo, conforme Maranhao (2002), foi em dezembro de 1991
que o servico foi formalmente estruturado, apds os responsaveis pelos
Bancos de Leite Humano da Fundacao Hospitalar do Distrito Federal
enfrentarem dificuldades com a escassez de leite e a baixa nos
estoques, 0 que gerou uma mobilizacdao publica. O Corpo de
Bombeiros, sensibilizado pela situacao, passou a colaborar ativamente
na campanha de coleta, contribuindo para a manutencao dos estoques
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essenciais ao atendimento das necessidades dos recém-nascidos. Essa
parceria foi reconhecida em 1998 com o titulo de "Corpo de Bombeiros
Amigo da Crianca" pelo Fundo das Nacdes Unidas para a Infancia
(UNICEF), a Unica honraria do tipo concedida a uma instituicdo nao
hospitalar (Distrito Federal, 2020).

A politica de aleitamento materno no Distrito Federal foi
institucionalizada por normativas como a Lei Distrital n°® 454, de 14 de
junho de 1993, que criou a Politica de Aleitamento Materno, atualizada
pela Lei Distrital n°® 5374/2014. A parceria com o CBMDF foi
regulamentada pelas Portarias Conjuntas n° 04/2008, que disciplina o
apoio aos bancos de leite da Secretaria de Estado de Saude do Distrito
Federal (SES/DF), e n° 4/2011, que integrou a coleta domiciliar aos
servicos de emergéncia médica da corporacao (Distrito Federal, 2023).
Mesmo antes da consolidagcao dessas normas, os servidores efetivos
desempenharam um papel essencial na continuidade da politica,
sustentando suas acdes por meio da agéncia burocratica. Esse
fendmeno alinha-se a descricao de Frank (1966), que destaca a
capacidade dos burocratas de garantir a estabilidade operacional
durante transicoes, prevenindo a interrupg¢ao de servigcos essenciais.

A relevancia do aleitamento materno ¢é amplamente
reconhecida. A Organizacao Mundial da Saude e o Ministério da Saude
recomendam a amamentag¢ao exclusiva nos primeiros seis meses de
vida, mantida de forma complementar até os dois anos ou mais (Brasil,
2015). A Organizacao Pan-Americana da Saude (2023) aponta que a
amamentacao reduz em cerca de 60% o risco de morte por sindrome
da morte subita infantil, com maior protecao quando exclusiva.
Cavalcante et al. (2024) reforcam que o leite materno nos primeiros seis
meses é fundamental para reduzir a mortalidade infantil e promover o
desenvolvimento adequado.

A Rede de Bancos de Leite Humano do Distrito Federal destaca-
se como referéncia global, segundo Distrito Federal (2019), Brasilia € a
unica cidade autossuficiente em bancos de leite humano. De acordo
com a Rede Brasileira de Bancos de Leite Humano (BLH-BR), atualizada
em 16 de fevereiro de 2023, a Regidao Centro-Oeste possui 27 Bancos de
Leite Humano e 13 postos de coleta,com 14 BLHs e 7 postos no DF (Rede
Brasileira de Banco de Leite Humano, 2025). Essa concentracao reforca
a lideranca do DF na promocao da saude materno-infantil.
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Figura 1 - Contextualizacdo da pesquisa — Continuidade de Politicas Publicas em
Transicdes Governamentais
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Fonte: Elaborada pelo autor (2025)
1.2 MOTIVAQI\O PARA A ESCOLHA DO TEMA

A politica publica de aleitamento materno foi escolhida como
objeto deste estudo em razao da convergéncia entre a trajetoria
profissional do pesquisador no servico publico do Distrito Federal, com
atuacao na carreira de Politicas Publicas e Gestao Governamental, e o
interesse académico e profissional no campo das politicas publicas.
Esse interesse abrange, especialmente, a analise de politicas publicas,
a continuidade de programas e acdes governamentais e o estudo das
transicdes de governo, areas nas quais pretendo atuar e contribuir
ativamente. A motivacao também se relaciona com experiéncias
familiares marcantes: na década de 1980, a mae do pesquisador atuou
como doadora na rede de bancos de leite humano (BLH); anos depois,
na década de 2000, sua irma recebeu suporte do BLH para enfrentar
desafios na amamentacao de suas filhas. Essas vivéncias reforcam a
percepcao da relevancia da politica de aleitamento materno para a
saude publica, legitimando sua escolha como objeto de estudo no
campo da Administracao Publica.

No ambito da Administracao Publica, a politica de aleitamento
materno destaca-se por promover a saude materno-infantil, reduzir a




mortalidade infantil e fortalecer a atencao primaria a saude, ao diminuir
a incidéncia de enfermidades na primeira infancia. Este estudo busca
investigar de que maneira a atuacao dos servidores publicos efetivos
contribui para a continuidade dessa politica no Distrito Federal,
especialmente em contextos de transicdes governamentais, que
frequentemente comprometem a estabilidade de iniciativas publicas.
A gestao dessa politica demanda articulacao entre diversos atores,
incluindo a rede de bancos de leite que abrange hospitais publicos e
privados, exigindo capacidade técnico-administrativa para garantir sua
perenidade.

A motivagao para o desenvolvimento deste projeto combina o
compromisso profissional de compreender os mecanismos de gestao
publica que sustentam politicas essenciais em periodos de transicao
governamental com vivéncias pessoais relacionadas a rede de bancos
de leite humano, da qual os filhos do pesquisador também foram
beneficiarios.

Assim, esta pesquisa pretende contribuir para o campo da
Administracao Publica ao analisar o papel dos servidores efetivos na
manutencao de politicas de saude durante transicdées de governo,
promovendo reflexdes sobre eficiéncia, resiliéncia institucional e
equidade na gestao publica.

1.3 APRESENTACAO DA PROBLEMATICA E DA PERGUNTA
DE PESQUISA

A reorganizacdao politica, especialmente em contextos de
reeleicdo ou recomposi¢cao politica, pode acarretar lacunas na
Administracao Publica, sendo relevante analisar como os servidores
efetivos, com sua expertise técnica e institucional, contribuem para a
manutenc¢ao da continuidade dos servicos.

Apesar de existirem praticas de transicao de governo em todos
os niveis da federacao, persistem limitacdes tanto na implementacao
pratica dessas transicdes quanto na pesquisa académica brasileira
sobre o tema. Ainda nao ha uma tradicao cientifica consolidada que
analise de forma robusta o processo de transmissao de poder no
Executivo, especialmente no nivel municipal (Rezende, 2019).

A pesquisa se propde a preencher essa lacuna, oferecendo uma
analise detalhada das contribuicdes dos servidores efetivos para a




continuidade das politicas publicas no Distrito Federal durante o
periodo de transicao de governo, com énfase na gestao de politicas
prioritarias, como as voltadas para a saude publica. Ao abordar o tema,
busca-se fornecer uma dupla contribuicao: a pratica administrativa, ao
oferecer insights para a gestao publica durante transicoes, e a literatura
cientifica, ao aprofundar o entendimento sobre a dinamica entre
servidores efetivos e a continuidade das politicas publicas em contextos
de alternancia de poder.

Considerando o exposto, o objetivo desta pesquisa é responder
ao seguinte problema:

De que forma a atuacao dos servidores efetivos contribuiu para
a continuidade da politica de aleitamento materno no Distrito Federal,
consolidando-a como politica de Estado, mesmo diante das mudancas
nas politicas de governo durante as transicdées governamentais?

O recorte temporal de 2010 a 2022 justifica-se por abarcar um
periodo de consolidacdao da politica de aleitamento materno no DF,
iniciado com o Decreto n° 32.290/2010, que regulamentou a transicdo
governamental em um contexto de instabilidade politica, e culminado
com a Lei n° 6.543/2020, que atualizou a politica de aleitamento. Esse
intervalo abrange trés ciclos eleitorais (2011-2014, 2015-2018, 2019-2022),
permitindo avaliar de que forma os servidores efetivos contribuiram
para a preservacao e a continuidade da politica de aleitamento
materno em meio a mudancas de gestao. Tal analise dialoga com
Lipsky (1980), que destaca os burocratas de nivel de rua como
tradutores de politicas em acdes concretas, e com Cavalcante e Lotta
(2015), que enfatizam o papel dos servidores de médio escalao na
estabilidade administrativa.

A construcao de uma linha cronolégica com os principais marcos
politicos e institucionais relacionados a politica de aleitamento
materno no Distrito Federal, entre os anos de 2010 a 2022, permite
visualizar de maneira ordenada a trajetdria dessa politica publica ao
longo do tempo.

Essa disposicao temporal nao apenas favorece a sistematizacao
das informacdes, como também contribui para a identificacao de
possiveis relacoes de causa e efeito entre eventos relevantes. Segundo
Yin (2011), a organizagcao dos acontecimentos em uma sequéncia
cronoldgica possibilita ao pesquisador reconhecer padrdes causais,
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uma vez que a relacao entre causa e efeito pressupde uma ordem
temporal que nao pode ser invertida.

FIGURA 2 -Timeline
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

1.4 ENUNCIACAO DOS OBJETIVOS

Esta secao apresenta os objetivos geral e especificos da pesquisa,
gue buscam elucidar o papel dos servidores efetivos na continuidade
da politica de aleitamento materno no Distrito Federal durante as
transicdes governamentais entre 2010 e 2022.

1.4.1 GERAL




Investigar de que forma a atuacao dos servidores efetivos
contribuiu para a manutencao da continuidade da politica de
aleitamento materno no Distrito Federal, apesar das transicdes

governamentais.

1.4.2 ESPECIFICOS

Considerando as dinamicas administrativas e os desafios
associados as transicdes governamentais, os objetivos especificos que
estruturam esta analise serao explorados a seguir. Dado o carater
investigativo da pesquisa, busca-se investigar de maneira sistematica
os elementos que emergirao ao longo do estudo.

FIGURA 3 - Objetivos Especificos

OBJETIVOS ESPECIFICOS
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servidores efetivos
influenciaram a  agenda
politica e administrativa, para
gue a politica de aleitamento
materno permanecesse uma
prioridade  mesmo, apods
mudancas de governo.

Investigar se ha influéncia dos
servidores efetivos na
mobilizacao de redes
institucionais como o Corpo
de Bombeiros, o Sistema
Unico de Satde - SUS e a
Fundacdo Oswaldo Cruz -
Fiocruz, e na articulacdo com
organizacées da sociedade
civil.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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REFERENCIAL TEORICO

Esta secao apresenta o referencial tedrico que fundamenta a
pesquisa, abordando conceitos e perspectivas sobre transicdes
governamentais e o papel da burocracia na continuidade das politicas
publicas. Inicialmente, discute-se as transicdes governamentais em
contextos internacionais, nacionais e locais, analisando marcos
normativos e praticas qgque minimizam  descontinuidades
administrativas. Em seguida, explora-se a relevancia dos servidores
efetivos na preservacdo do conhecimento institucional e na
estabilidade de politicas, com énfase na politica de aleitamento
materno no Distrito Federal.

2.1 TRANSICOES GOVERNAMENTAIS INTERNACIONAIS,
NACIONAIS E LOCAIS

Em relagcao aos aspectos essenciais para um processo de
sucessao governamental eficaz, destacam-se diversos elementos-
chave: a definicao de uma agenda governamental que estabeleca as
principais diretrizes e politicas do novo governo; a constituicao de uma
equipe governamental responsavel por implementar tais politicas; a
identificacao de questdes urgentes e criticas que demandam atencao
imediata; a compilacao e a organizagcao de informacdes relevantes
sobre as politicas e programas governamentais em vigor, com énfase
na integracao de dados financeiros e fiscais, essenciais para o
planejamento estratégico do novo governo; e a adoc¢ao de protocolos
formais de sucessbes governamentais pelos o6rgdaos ministeriais,
modelo esse exemplificado pelo procedimento adotado no Canada
(Pfiffner, 2021).

Nos Estados Unidos da América, ha a Lei de Transicao
Presidencial - (PTA), que abrange uma série de disposicdes
relacionadas a fase pré-eleitoral da sucessao presidencial. Ela orienta o
presidente e a administragcao em exercicio a estabelecerem uma
infraestrutura organizacional especifica para a mudanca de gestao,
com algumas caracteristicas permanentes e outras operacionais -
durante o ano das elei¢cdes presidenciais (Hogue, 2016).




O México é notavel por ter um dos periodos de reorganizacao
presidencial mais longos do mundo, entre a realizacao das eleicdes e a
tomada de posse do novo governante. Durante o Ultimo processo, esse
periodo estendeu-se de 1° de julho a 1° de dezembro de 2018,
totalizando cinco meses (Rocha-Quintero, 2019).

Rocha-Quintero (2019), continua destacando que esse periodo
de transicao é fundamental para a preparacao tanto dos servidores
publicos que estao deixando seus cargos, quanto dos novos
funcionarios que estdao assumindo. Durante esse tempo, o0s
funcionarios cessantes finalizam os processos administrativos em
curso, enguanto os novos funcionarios adquirem clareza sobre as
guestdées que precisarao enfrentar ao assumir suas novas
responsabilidades.

Tem-se o caso do presidente eleito do Peru, em 2000, que iniciou
didlogos e negociacdes com diversos grupos politicos, na fase de
transicao. Contudo, foi observado um enfraquecimento institucional,
da figura do novo presidente, resultado do desmonte da heranca
deixada pelo antecessor (Matos 2024).

Dargent e Rousseau (2021) comentam que apods a transicao
democratica ocorrida no Peru em 2000, diversos estudos apontaram a
permanéncia de algumas caracteristicas marcantes no cenario politico
e institucional do pais. Entre elas, destacam-se a continuidade do
modelo econbmico implementado na década de 1990, a
predominancia do Poder Executivo na definicao de politicas publicas, a
fragilidade relativa do Congresso em comparacao com o Executivo e a
auséncia de protestos organizados de forma articulada, entre outros
aspectos.

No Brasil, Cruz (2017) observou que a transicao governamental
representa um tema de estudo ainda pouco explorado pelo campo da
administracao, gestao e politicas publicas no Brasil. O processo de
alternancia de poder na democracia brasileira, especialmente no
ambito subnacional,onde as eleicdes diretas ocorrem desde 1982, ainda
nao foi investigado de forma minuciosa. O fendmeno da presenca,
caréncia ou falta de interacao entre a gestao que encerra um mandato
e 0 Novo governo eleito, durante o periodo entre o pos-eleicao e a posse,
nao se configura como uma linha de pesquisa bem estabelecida e
consolidada. Essa lacuna nao se restringe ao ambito estadual, mas
também se estende ao contexto municipal, como aponta (Reis, 2021).




Reis (2021), também percebeu uma certa limitacao em relacao a
escassez de estudos sobre o tema da transicao de Governo na esfera
municipal. Diante disso, com o intuito de contribuir para futuras
reflexdes, identifica-se a necessidade de ampliar as fontes de
informacao, buscando um maior volume de artigos e trabalhos
relacionados a essa tematica. Essa ampliacao possibilitaria a obtencao
de resultados mais conclusivos e de maior abrangéncia tedrica,
enriqguecendo o entendimento sobre o processo de transicao
governamental no ambito municipal.

O Municipio de Iguape, no Estado de Sao Paulo, definiu a
transicdo democratica de governo como um processo que objetiva
propiciar condi¢cdes para que o candidato eleito para o cargo de prefeito
possa receber de seu antecessor todos os dados e informacdes
necessarios a implementacao de seu programa de governo, inteirando-
se do funcionamento dos o6rgaos e entidades que compdem a
Administracao local, permitindo ao eleito a preparacao dos atos a
serem editados apds a posse (Iguape/SP (2012).

2.2 O PAPEL DA BUROCRACIA NA CONTINUIDADE
ADMINISTRATIVA E A POLITICA DE ALEITAMENTO
MATERNO

Ao analisarmos o movimento da elite burocratica do
funcionalismo publico, percebemos que ela ndao apenas transita entre
os diversos 6rgaos da Administracao Direta, mas também atravessa
diferentes administracdes governamentais. Esse fendmeno
desempenha um papel vital como uma barreira contra a instabilidade
politica. Por exemplo, vemos essa dinamica na burocracia Fazendaria,
no Planejamento, no Or¢camento, no Tesouro € na Receita (Brasil, 2002).

Seixas (2013) diz que é fundamental para o governante eleito ter
a informacao sobre a quantidade de profissionais efetivos, em comissao
e terceirizados por area, a fim de reavaliar a selecao das pessoas que
irdo coordenar os 6rgaos e as acdes No Novo governo. Se existir uma
exigéncia de que parte dos cargos em comissao seja ocupada por
servidores efetivos, essa informacao também deve ser incluida.

Para Frank (1966), o papel dos burocratas torna-se
particularmente essencial durante as transicoes politicas, nesse sentido
espera-se que os burocratas permanecam em suas funcdes, garantindo
a continuidade das atividades governamentais. Independentemente
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da magnitude das mudancas na estrutura politica, o funcionamento do
governo nao pode ser interrompido. E imprescindivel que programas e
operacdes fundamentais continuem e que compromissos essenciais
sejam cumpridos, evitando o colapso do tecido social. Isso é
particularmente relevante em areas como a politica de aleitamento
materno, cuja continuidade depende do conhecimento técnico
acumulado pelos servidores ao longo das gestdes.

Para Ahmed e Aref (2019), em momentos de troca de gestao, o
Nnovo governo depara-se com inumeros desafios. Parte deles esta
associada ao governo que o antecedeu, enquanto outros decorrem da
propria complexidade do processo de transicao. A burocracia, por sua
vez, € uma das estruturas que continuam a existir, independentemente
da mudanca de regime. Os servidores publicos preservam aspectos do
legado do regime que antecedeu, incluindo o conhecimento
institucional acumulado. No contexto da politica de aleitamento
materno, sua permanéncia é fundamental para garantir a continuidade
das acdes e a estabilidade administrativa, evitando descontinuidades
que possam comprometer os avangos na area.

A saida de um servidor pode gerar dificuldades significativas
para a agéncia, que nem sempre consegue substitui-lo de imediato por
alguém com qualificacao equivalente. Além disso, essa substituicao
pode acarretar perda de informacgdes organizacionais e redes de
contato, prejudicando o andamento das atividades e a implementacao
de politicas. Essa vulnerabilidade destaca a relevancia estratégica da
equipe técnica, especialmente durante mudancas de governo, em que
sua expertise € essencial para preservar a memoaria institucional e
garantir a continuidade de politicas, como aquelas voltadas ao
aleitamento materno (Liebert, Condrey e Goncharoyv, 2013).

Pfiffner (2021) destaca a necessidade de desenvolver estratégias
e ferramentas que facilitem a transicao governamental, reconhecendo
0s burocratas como agentes estratégicos insubstituiveis para a
manutencao das politicas publicas durante mudancas de governo. Ele
enfatiza que, sem a atuacao desses profissionais, ha riscos de
descontinuidade e instabilidade.

Da Cunha, Ladeira e Rodrigues (2017) dizem que a saida de
servidores nao resulta apenas na perda de conhecimento técnico, mas
também na ruptura das conexdes interpessoais que sao fundamentais
para o bom funcionamento da instituicao. No caso do Distrito Federal,




isso destaca a importancia dos servidores efetivos em preservar o
conhecimento técnico necessario para a continuidade da politica de
aleitamento materno, especialmente antes de normas como a Lei n°
5.647/2016.

Para Ferreira dos Santos (2020), € fundamental manter uma
equipe técnica qualificada, composta por servidores capacitados para
garantir a continuidade das politicas publicas, assegurando sua
implementacao eficaz mesmo diante das mudancas decorrentes dos
ciclos eleitorais. No DF, essa capacitacao foi primordial para sustentar
os bancos de leite humano durante as transicdes de 2010 a 2022.

Lopez, Palotti e Gomide (2023), afirmam que a esséncia das
politicas publicas esta enraizada na memoaria e na expertise cotidiana
dos servidores, mais do que nos manuais oficiais que delineiam
meramente os aspectos formais da gestao. Na politica de aleitamento
materno do DF, essa expertise foi necessaria para manter as operagoes
dos bancos de leite em periodos de instabilidade, como a crise politica
de 2010.

Um principio fundamental na pesquisa em administracao
publica, segundo Egeberg (2021), € o reconhecimento do papel
essencial dos servidores de carreira no desenvolvimento e na
implementacao das politicas publicas, garantindo sua continuidade e
efetividade ao longo do tempo. No Distrito Federal, os servidores
efetivos foram pilares na preservacao das diretrizes da politica de
aleitamento materno desde sua institucionalizacao em 1993, com a Lei
n°® 454/1993.

Ainteracao com outras unidades governamentais revelou-se um
aspecto recorrente, conforme Jesus (2025), profissionais como
enfermeiros e motoristas destacaram a importancia da coordenacao
com diferentes esferas de governo para a execucao de suas atividades.
No DF, essa articulacao intergovernamental foi vital para integrar a
politica de aleitamento materno ao Sistema Unico de Saude (SUS)
durante as transicoes.

Segundo Martins (2024), os servidores compreendem a
relevancia do trabalho em rede e, em determinadas situacoes,
percebem a necessidade de aprimorar a comunicacao. O
fortalecimento da troca de experiéncias e da socializacao de
informacdes € essencial para garantir um atendimento mais

© -




humanizado e de maior qualidade, como na coordenacao entre bancos
de leite e coleta domiciliar no DF.

Uma comunicacao eficiente entre os burocratas de nivel de rua
e seus superiores € fundamental para o sucesso na implementacao das
politicas publicas, especialmente em pequenos municipios, onde os
recursos sao mais limitados e a articulagcao entre os agentes publicos se
torna ainda mais crucial (Jesus 2025). Embora o DF seja um centro
urbano, essa comunicacgao foi relevante para sustentar a logistica da
coleta de leite durante mudancas de gestao.

Jesus (2025) continua em sua fala dizendo que em pequenos
municipios, onde os recursos financeiros e humanos sao limitados, os
servidores precisam atuar com flexibilidade e criatividade para
assegurar a efetiva implementacao das politicas publicas. No DF, essa
flexibilidade foi adaptada a realidade local, permitindo que os
servidores efetivos mantivessem a politica de aleitamento materno em
momentos criticos.

Para Menezes (2022), os servidores publicos, particularmente os
estatutarios, desempenham um papel essencial na efetivacao e
manutencao das politicas publicas, pois sua estabilidade no cargo
assegura a continuidade administrativa e a preservacao das diretrizes
governamentais ao longo do tempo. No DF, essa estabilidade foi um
fator-chave para a continuidade dos bancos de leite entre 2010 a 2022.

Menezes (2022), ainda diz que no Sistema Unico de Saude (SUS)
os servidores publicos estatutarios desempenham um papel essencial
na implementacao das politicas de saude. Além de serem responsaveis
por sua execucao, também contribuem para a preservagcao e o
fortalecimento da cultura administrativa brasileira, assegurando a
continuidade das diretrizes institucionais e a estabilidade dos servicos
oferecidos a populacao.

Para Ege, Bauer e Wagner (2021), a participacao dos burocratas
nas negociacdes multilaterais é decisiva, pois sua experiéncia técnica e
envolvimento estratégico moldam o processo de tomada de decisao.
No DF, essa influéncia dos servidores efetivos foi fundamental para
priorizar o aleitamento materno na agenda politica até a consolidacao
em 2022.

Ahmed e Aref (2019), dizem que os servidores efetivos formam
redes informais de colaboragcao com outros servidores, organizacdes da
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sociedade civil e atores politicos, fortalecendo a defesa de politicas
prioritarias. Essas redes sao fundamentais para garantir que as politicas
publicas nao sejam descontinuadas, mesmo em cenarios de mudanca
de governo.

Além disso, os servidores de carreira tém a capacidade de
incorporar uma perspectiva de longo prazo em suas decisodes,
caracteristica dos profissionais que veem sua trajetdria dentro da
instituicdo. Esse olhar prolongado gera decisdes mais bem
fundamentadas e planejadas, refletindo virtudes nas estratégias
adotadas. A estabilidade oferecida aos servidores nomeados age como
uma protecao contra as constantes mudancas nas rotinas de decisao,
que frequentemente resultam em desperdicio de recursos e
comprometem a eficiéncia das politicas publicas (Pires, 2018).

Pires (2018) ainda comenta que, por décadas, o papel da
burocracia de médio escalao permaneceu em um espaco conceitual
vago, sendo negligenciado nos debates classicos, que geralmente se
centravam na oposicao entre os atores e as formas de conhecimento e
atuacao caracteristicas dos niveis superiores e inferiores da
administracao publica. Contudo, uma série de mudancas nas
estruturas organizacionais do Estado e nos processos de formulacao e
implementacao de politicas publicas tem exigido uma reavaliacao do
trabalho dos agentes que ocupam os escaldes intermediarios. Essas
transformacdes demandam uma nova abordagem que considere a
importancia desses burocratas na operacionalizagcao das politicas e na
estabilidade institucional.

A implementacao de politicas de saude materno-infantil, como
o aleitamento materno, depende fortemente da atuacao da burocracia
publica, especialmente dos servidores efetivos que atuam na linha de
frente e nos niveis intermediarios da administragcao. Como destacado
por (Lipsky, 1980), os burocratas de nivel de rua: enfermeiros, médicos,
nutricionistas e outros profissionais de saude, sao responsaveis por
traduzir as diretrizes politicas em acdes concretas, adaptando-as as
necessidades locais e garantindo sua efetividade. No caso do
aleitamento materno, esses servidores desempenham um papel
notavel na promocao, protecao e apoio a amamentacao, atuando
diretamente com as maes e familias.

Cavalcante e Lotta (2015) complementam essa perspectiva,
destacando que os burocratas de médio escalao desempenham um




papel fundamental ao converter decisdes politicas em acdes
operacionais, eles agem de forma proativa, nao apenas como
implementadores, mas também como formuladores, ajustadores e
inovadores das diretrizes que tornam possivel a aplicacdo e a
consolidacao das politicas publicas. No contexto do aleitamento
materno, esses servidores atuam na coordenacao de programas como
os Bancos de Leite Humano (BLH), garantindo que as diretrizes
nacionais sejam aplicadas de forma eficaz e que os recursos sejam
alocados de maneira adequada.

Segundo Liebert, Condrey e Goncharov, 2013, a atuacao da
burocracia é ainda mais critica em cenarios de transicao
governamental, quando a continuidade das politicas publicas pode ser
ameacada, e ressaltam que os burocratas especialistas sao guardides
da memodria institucional, preservando o conhecimento técnico e
operacional necessario para a implementacao de politicas complexas.
Durante as mudancas de governo, esses servidores garantem que as
politicas prioritarias nao sejam descontinuadas, influenciando a agenda
politica e administrativa para manter o foco em questdes essenciais,
como a de saude publica.

Ha fortes argumentos a favor de um papel mais ativo dos
funcionarios publicos como defensores da democracia. No entanto, é
necessaria que a fundamentacao tedrica desse papel seja claramente
delineada. Nao se trata das rotinas administrativas em um regime
democratico, que podem e devem seguir seus procedimentos
habituais. No entanto, os servidores publicos num “Estado Guardiao”
precisam estar atentos ao contexto democratico e proteger esses
valores, especialmente quando a democracia esta sob ameaca
(Yesilkagit, Bauer, Peters e Pierre, 2024).

Prosseguindo em sua linha de pensamento, Yesilkagit, Bauer,
Peters e Pierre, 2024, exemplificam que os funcionarios publicos que
atuam para a Administracao Publica, especialmente aqueles em
proximidade com o executivo eleito, tém a responsabilidade primordial
de assumir o papel de defensores da ordem democratica; dado que a
perspectiva tradicional da funcdao na administracao publica é
frequentemente dominada por valores como eficiéncia, lealdade,
obediéncia e hierarquia

Yesilkagit, Bauer, Peters e Pierre (2024) ainda destacam que é
essencial que esses servidores publicos equilibrem os valores com a




defesa da democracia, garantindo que suas a¢des nao s atendam aos
interesses do governo eleito, mas também preservem e fortalecam os
principios democraticos.

Posteriormente, Yesilkagit, Bauer, Peters e Pierre (2024) ainda
guestionam qual é o fundamento moral para que burocratas leais
mantenham sua postura quando a aprovacao formal pode significar
cumplicidade com a negociacao da democracia? A abordagem da
administracao publica classica, herdada de tedricos como Wilson,
Weber e Goodnow, nao fornece uma resposta satisfatdria para essa
questado. Essa linha de pensamento propde uma separacao entre a
burocracia e a politica, com os servidores publicos atuando como
instrumentos apoliticos na formulacao e implementacao de politicas.

A atuacao dos servidores publicos € fundamental na formulacao
de politicas de saude, colaborando diretamente com os representantes
eleitos para garantir que as decisdes sejam tecnhicamente solidas e
socialmente aceitas. Eles desempenham um papel crucial na
implementacao de medidas de saude publica, ao mesmo tempo em
que constroem confianca junto a populagdo e combatem a
desinformacao (Wesley e Goertz, 2025).

Além disso, os servidores publicos que atuam na Atencao
Primaria a Saude (APS) desempenham um papel central na promogao
do aleitamento materno. Conforme Soares Santos et al. (2019),
enfermeiros, médicos e nutricionistas sao protagonistas das acdes
pactuadas na APS, imprimindo diferentes direcdes no processo de
trabalho em saude. Esses profissionais atuam diretamente com as
comunidades, adaptando as politicas de aleitamento materno as
realidades locais e garantindo que as maes recebam o apoio necessario
para amamentar.

Meza, Chiques, Campos e Castro (2020) destacam que o0s
profissionais de saude atuam como burocratas de nivel de rua,
desempenhando funcdes especificas em seu cotidiano. Em momentos
de crise, esses profissionais precisam reorientar suas praticas,
deslocando o foco de uma atencao individual para uma estratégia de
saude publica, a fim de gerenciar recursos limitados de forma eficiente.

Para Gaede (2016), no ambito da implementacao de politicas
publicas, € o funcionario publico que esta diretamente em contato com
a populacao que viabiliza os servicos e, por conseguinte, define a
percepcao dos cidadaos em relacao a politica aplicada. A execucao




pratica e o impacto das politicas dependem crucialmente das acdes e
decisdes dos servidores que estao na ponta do atendimento.

Conforme destacado por Song et al. (2021), os servidores publicos
gue atuam diretamente nas comunidades estao na linha de frente e
sdao responsaveis por implementar e executar diversas politicas
governamentais. Gaede (2016), complementa que atuando na linha de
frente ou no nivel operacional, os servidores publicos desempenham
um papel ativo na interpretacao e adaptacao das politicas publicas ao
contexto local, engajando-se diretamente no servico publico e
aplicando seus conhecimentos profissionais para prestar atendimento
e oferecer servicos a populacao.

Os servidores publicos da area da saude, desde profissionais da
linha de frente até gestores, desempenham um papel essencial na
sociedade. Em tempos de crise, sua atuacao se torna ainda mais
significativa, garantindo a continuidade dos servicos essenciais e
reforcando a importancia do setor publico na protecao e no bem-estar
da populacao (Kauzya e Niland, 2020).

Pires (2017) diz que as politicas publicas sao ferramentas
fundamentais para os governos no enfrentamento das desigualdades
entre cidadaos, grupos sociais e diferentes regides. No entanto, a
relagcao entre politicas publicas e desigualdade nao é univoca. Em um
aspecto, algumas politicas sao explicitamente desenhadas para mitigar
as disparidades sociais, econémicas e regionais, com 0 objetivo de
promover maior equidade. Em outro sentido, ha politicas que,
intencionalmente ou nao, podem reforcar e ampliar as desigualdades
Jja presentes, dificultando a promoc¢ao de uma sociedade mais justa e
igualitaria.

Marinho e Ferreira (2021) diz que durante a década de 1990, o
estimulo ao aleitamento materno passou a ocupar uma posi¢ao de
destaque na gestao nacional do SUS. Esse foco se deve ao surgimento
de diversas evidéncias cientificas que confirmaram a superioridade da
amamentacao em comparagao a outras formas de alimentacao,
especialmente para criancas com menos de 1ano de idade.

A evolucao das politicas publicas de cultura no Brasil revela uma
grande variacao entre os governos, € ainda falta uma politica cultural
consistente em longo prazo, como ocorre em setores essenciais como
saude e educacao. A saude, por exemplo, € um campo onde as politicas
publicas tém sido estruturadas de forma continua e estratégica,




garantindo acesso e qualidade para a populagdao, uma experiéncia
bem-sucedida (Marinho e Ferreira, 2021).

Para Ponhozi (2024), o leite humano € amplamente reconhecido
como a fonte nutricional mais completa, suprindo de forma ideal as
demandas do recém-nascido. A amamentacao deve @ ser
constantemente incentivada, nao apenas pelos beneficios que traz a
saude da crianca e da mae, mas também pelas vantagens econémicas
e ambientais que proporciona. Nesse contexto, torna-se essencial o
desenvolvimento e a implementacao de politicas publicas eficazes,
voltadas para a protegao, promogao e suporte ao aleitamento materno,
garantindo que mais familias possam usufruir dos inumeros beneficios
associados a essa pratica.

No caso especifico do aleitamento materno, a burocracia atua
em multiplos niveis. Fonseca, Milagres, Franceschini e Henriques (2021)
destacaram que os Bancos de Leite Humano (BLH), operados por
servidores, sao responsaveis por coletar, processar e distribuir leite
materno, além de oferecer suporte técnico e emocional as maes. Esses
servidores sao fundamentais para continuidade da politica, pois
garantem que as diretrizes nacionais sejam aplicadas de forma
consistente e que os beneficios da amamentacao sejam amplamente
divulgados.

Um novo modelo de atuacao tem direcionado as iniciativas dos
Bancos de Leite Humano no Brasil. Esses espacos nao sao mais vistos
apenas como pontos de coleta de leite materno para comercializacao.
Pelo contrario, tornaram-se agentes ativos na promocao do
aleitamento materno, desempenhando um papel essencial no
fortalecimento de politicas publicas voltadas para incentivar e apoiar a
amamentacao. Assim, os Bancos de Leite passam a ser reconhecidos
como uma estratégia fundamental para ampliar a conscientizagcao
sobre os beneficios da amamentacao, promovendo tanto a saude das
criangas quanto o bem-estar das maes (Giuliani, 2002).

A implementacao de politicas publicas voltadas para a melhoria
da renda, a expansao da cobertura dos servicos de saude e o
fortalecimento da educacao teve um impacto decisivo na obtencao de
avancos nos indicadores de saude infantil em todo o Brasil (Marinho e
Ferreira 2021).

Para Arruda (2017), a rotatividade de servidores médicos e a
escassez de profissionais em algumas regides do Brasil comprometem




a continuidade dos servicos de saude, afetando a qualidade do
atendimento e a confianca da populagdo nos servigcos publicos. No
entanto, os servidores efetivos desempenham um papel vital na
reducao desses impactos, assegurando a implementacao continua das
politicas de saude.

Da Silva e Rodrigues (2000) comenta que os Agentes
Comunitarios de Saude (ACS) desempenham um papel essencial na
Atencao Primaria a Saude (APS), atuando como elo entre a
comunidade e o sistema de saude. Sua presenca continua contribui
para a implementacao de politicas publicas voltadas a saude materno-
infantil, como a promoc¢ao do aleitamento materno, garantindo que
essas acdes sejam mantidas independentemente das mudancas na
administracao publica.

Experiéncias como a ampliacdo da Atencao Primaria a Saude
(APS) no Ceara nos anos 1980 demonstram que acdes de baixo custo,
realizadas pelos Agentes Comunitarios de Saude, podem impactar
significativamente a saude publica. No contexto da politica de
aleitamento materno, a atuacao continua desses servidores efetivos
garante que estratégias exitosas se mantenham ao longo do tempo,
minimizando os impactos das transicdes governamentais (Avila, 2012).







HIPOTESE

O presente trabalho centra-se na analise da continuidade da
politica de aleitamento materno no Distrito Federal entre 2010 a 2022,
com foco nas transicdes governamentais e na atuacao dos servidores
efetivos. A hipotese inicial, que orientou a investigagao, € apresentada
a seqguir:

FIGURA 4 - Hipdtese
HIPOTESE

N

A continuidade da politica de
aleitamento materno no
Distrito Federal, durante as
transicbes governamentais no
periodo de 2010 a 2022, pode
estar associada a atuacao dos
servidores efetivos, que, por
meio de suas praticas,
favoreceram:

a) ainfluéncia na
a preservagao e agenda politica.
disseminacao do b)

conhecimento B -
Sy a mobilizagao de
técnico. frageiin i 2
redes institucionais
e intersetoriais.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Essa hipotese foi testada por meio de entrevistas
semiestruturadas com servidores efetivos de diferentes niveis
hierarquicos e regides administrativas, A formulacdo explora a
contribuicdo dos servidores para a continuidade da politica,
considerando o papel dos burocratas de nivel de rua e médio escalao
na preservacao da memoaria institucional (Lipsky, 1980; Cavalcante e
Lotta, 2015) e na articulacao de redes que fortalecem politicas
prioritarias (Ahmed e Aref, 2019). A abordagem qualitativa permitiu
identificar como esses fatores, entre outros, contribuiram para a
resiliéncia da politica em contextos de alternancia de poder.
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METODOLOGIA

Este capitulo delineia o0s procedimentos metodolégicos
adotados para investigar a continuidade da politica de aleitamento
materno no Distrito Federal durante as transi¢cdes governamentais de
2010 a 2022. A pesquisa foi estruturada com base em uma abordagem
qualitativa, utilizando o estudo de caso como estratégia central, com o
objetivo de compreender em profundidade o papel dos servidores
efetivos e as dinamicas institucionais que asseguraram a
sustentabilidade da politica.

A escolha metodoldgica refletiu a necessidade de explorar
contextos especificos e complexos, captando percepgdes, experiéncias
e estratégias que contribuiram para a resiliéncia da politica em
periodos de mudanca administrativa, conforme preconizam Yin (2001)
e Merriam (2009).

4.1 NATUREZA E ABORDAGEM DA PESQUISA

A pesquisa realizada foi de natureza aplicada, e teve como
objetivo gerar conhecimento pratico para enfrentar desafios de
continuidade e sustentabilidade de Politicas Publicas de Aleitamento
Materno no Distrito Federal, durante as transicdes governamentais de
2010 a 2022. Para Booth (2000), na pesquisa aplicada, os impactos sao
concretos e facilmente identificaveis, sendo que a estrutura logica
direciona com precisao os objetivos que se busca alcancar.

A analise foi conduzida como estudo de caso, com foco
especifico no Distrito Federal. Essa estratégia possibilitou uma
apuracao detalhada e contextualizada das dinamicas locais,
oferecendo insights valiosos sobre a continuidade da politica publica de
aleitamento materno durante as transicdes de governo.

A abordagem qualitativa permitiu explorar como os servidores
efetivos contribuiram para continuidade da politica de aleitamento
materno, medida por indicadores como a estabilidade operacional dos
bancos de leite humano e a manutenc¢ao da coleta domiciliar durante
as transi¢cdes. Conforme argumenta Yin (2001), os estudos de caso sao
adequados para investigar fendbmenos em profundidade e em seus
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contextos reais. Além disso, Creswell (2010) explica que essa
metodologia prioriza a analise de dados textuais e visuais, empregando
estratégias especificas e adaptadas as caracteristicas investigativas.
Diferentemente dos métodos quantitativos, os qualitativos permitem
explorar em profundidade os fatores contextuais e os mecanismos de
atuacao que garantem a continuidade das politicas publicas durante as
transicdes governamentais.

A escolha pelo método qualitativo ocorre quando ha caréncia de
fundamentacao tedrica ou quando as teorias existentes se mostram
insuficientes para elucidar um fenémeno especifico (Merriam, 2009).

4.2 FUNDAMENTACAO EMPIRICA: DADOS E TECNICAS DE
COLETA

Lakatos (2017) diz que analisar a literatura existente é
fundamental para o planejamento adequado da pesquisa, pois permite
evitar publicac¢des irrelevantes e prevenir possiveis equivocos. Além
disso, serve como uma valiosa fonte de conhecimento, oferecendo
direcionamento para novas perguntas e enfoques investigativos. Para
Merriam (2009), em muitos estudos a entrevista constitui a estratégia
central para a coleta de dados em investigacdes.

Lakatos (2017) diz que a entrevista € um encontro entre duas
pessoas com o objetivo principal de coletar informacdes do
entrevistado sobre um tema ou problema especifico. Esse
procedimento, de natureza profissional, € amplamente utilizado na
investigacao social para a obtencao de dados, contribuindo para o
diagndstico ou tratamento de questdes sociais. Por meio dessa
interacao, o entrevistador pode captar insights detalhados e nuances,
proporcionando uma compreensao mais abrangente das experiéncias
e perspectivas do entrevistado.

A pesquisa foi baseada na coleta de dados primarios, por meio
de entrevistas semiestruturadas com atores envolvidos na
implementacao da Politica Publica de Aleitamento Materno no Distrito
Federal.

De acordo com Yin (2001), por meio das entrevistas, € possivel
guestionar participantes centrais sobre fatos concretos €, ao mesmo
tempo, obter suas opinides acerca de eventos especificos. Em alguns
casos, pode-se ainda solicitar aos entrevistados que elaborem
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interpretacdes pessoais sobre esses acontecimentos, utilizando essas
perspectivas como ponto de partida para pesquisas futuras.

As entrevistas tiveram como objetivo captar percepcdes,
experiéncias e estratégias adotadas para assegurar a continuidade da
politica durante as transicdes de governo. Esse instrumento representa
uma das fontes de dados mais relevantes em estudos de caso (Yin,
2001).

A producao de dados foi orientada por um roteiro flexivel, que
permitiu explorar aspectos institucionais, operacionais € normativos
relacionados a atuacgao dos servidores publicos e demais participantes
do processo. O enfoque qualitativo visa aprofundar a compreensao
sobre os fatores que contribuiram para a estabilidade e continuidade
da politica, mesmo diante de mudancas nas gestdes governamentais.

As entrevistas foram realizadas predominantemente de forma
on-line, por meio de plataformas virtuais, garantindo flexibilidade e
acessibilidade aos participantes, sendo conduzidas presencialmente
em casos pontuais.

4.2.1 CRITERIOS PARA SELECAO DOS PARTICIPANTES

A selecao dos participantes da pesquisa foi baseada em critérios
qgue asseguraram representatividade e diversidade de experiéncias,
abrangendo:

a) Servidores efetivos vinculados a rede publica de salude do
Distrito Federal que atuam diretamente com a politica de
aleitamento materno;

b) Militares do Corpo de Bombeiros do Distrito Federal, que
atuam na coleta domiciliar de leite humano;

c) Profissionais da salde atuantes na rede suplementar, com
experiéncia pratica ou técnica em aleitamento materno;

d) Representantes de organizagcoes do Terceiro Setor com
atuacao na area de aleitamento materno.

Para participar das entrevistas foram consideradas a experiéncia
minima de trés anos na area de aleitamento materno, garantindo que
tenham vivenciado pelo menos uma transicao governamental.

Com a finalidade de assegurar uma visao abrangente das
praticas e desafios em contextos diversos, a amostra incluiu servidores
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de diferentes regides administrativas do Distrito Federal e de diferentes
niveis hierarquicos, abrangendo desde os profissionais responsaveis
pela execucao, até os gestores, que coordenam e definem diretrizes
estratégicas.

Essa selecao refletiu a articulacdo entre o setor publico e a rede
suplementar de saude, que caracterizou a implementacao da politica
de aleitamento materno no Distrito Federal, assegurando a inclusao de
perspectivas complementares dos diferentes atores envolvidos.

4.2.2 TECNICAS DE RECRUTAMENTO

O recrutamento dos participantes foi realizado por meio de
indicacao institucional e da técnica de snowball sampling, garantindo
a selecao de atores com experiéncia relevante na politica de
aleitamento materno no Distrito Federal. Para os servidores publicos
efetivos da Secretaria de Estado de Saude do Distrito Federal, uma ex-
coordenadora da politica de aleitamento materno iniciou o processo,
com a sugestao de profissionais com longa experiéncia na politica de
aleitamento materno, e esses indicaram outros profissionais. Contatos
institucionais com os bancos de leite e visitas in loco complementam a
selecao.

No Corpo de Bombeiros do Distrito Federal, em visita presencial,
um militar indicou outro militar que trabalha na coleta domiciliar que
designou quatro militares com maior tempo de envolvimento na
politica para participar da pesquisa.

Os profissionais de saude da iniciativa privada foram recrutados
por visitas presenciais e por meio de contatos telefébnicos com a rede de
bancos de leite humano em diferentes regides administrativas, que
tivessem experiéncia pratica ou técnica na politica de aleitamento
materno e vivenciados pelo menos uma transicao de governo entre o
periodo de 2010 a 2022.

Representante do Terceiro Setor foi recrutado por indicacao da
Rede de Bancos de Leite Humano do Distrito Federal.

A técnica de snowball sampling foi empregada para expandir a
amostra. Conforme Merriam (2009), esse método envolve identificar
participantes-chave que indicam outros que atendem aos critérios do
estudo, sendo eficaz para acessar redes interconectadas. Patton (2015)
define o snowball sampling ou amostragem em cadeia como uma

© -




estratégia que consiste em solicitar a pessoas bem posicionadas que
indiguem outros conhecedores do fenbmeno em estudo, sendo
especialmente util para localizar informantes-chave ricos em
informacdes.

Foram realizadas 18 entrevistas, garantindo diversidade de
cargos, niveis hierarquicos e experiéncias.

4.3 TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS E MATRIZ DE
OPCOES METODOLOGICAS

A analise dos dados foi conduzida por meio da analise de
conteudo, conforme Bardin (2011), utilizando uma abordagem indutiva
para identificar categorias que respondam aos objetivos da pesquisa
sobre a continuidade da politica de aleitamento materno no Distrito
Federal no periodo de 2010 a 2022. Para Merriam (2009); no inicio do
estudo, a analise qualitativa adota um processo inteiramente indutivo,
iniciando-se sem pressupostos prévios e examinando fragmentos de
dados para derivar categorias provisorias e dedutiva onde os dados
coletados servem de base para a criacao de conceitos, hipoteses ou
teorias.

Os dados foram obtidos a partir de dezoito entrevistas
semiestruturadas, realizadas com treze servidores publicos efetivos e
aposentados da Secretaria de Estado de Saude do Distrito Federal e
Militares do Corpo de Bombeiros do Distrito Federal, quatro
profissionais atuantes na rede suplementar de saude e um profissional
representante do Terceiro Setor. Os participantes foram selecionados
por meio de snowball sampling, técnica que, segundo Merriam (2009),
inicia-se com a identificacdao de participantes-chave que atendem
prontamente aos critérios estabelecidos para o estudo. Apos entrevistar
esses individuos, solicita-se que cada um deles recomende novos
participantes potenciais que também se enquadrem nos requisitos.

Os dados qualitativos coletados, provenientes das entrevistas,
foram analisados por meio da analise de conteddo, uma técnica que
permite identificar padrdes, temas e significados nos materiais textuais
relacionados a politica de aleitamento materno no Distrito Federal (DF),
conforme preconiza Lakatos (2017), ao destacar a importancia de
organizar e interpretar dados para responder a questdes investigativas.
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Os indicadores de continuidade foram medidos da seguinte

forma:

a)

b)

b)

Estabilidade operacional dos bancos de leite humano:
Avaliados por meio de relatos em entrevistas sobre a
manutencao das atividades de coleta, processamento e
distribuicio de leite humano durante transig¢oes
governamentais, bem como pela analise de relatérios
institucionais que registrem interrupgées ou consisténcia
operacional nos periodos de 2010 a 2022.

Manutencdao da coleta domiciliar durante transicées: Foi
investigado com base em depoimentos dos servidores
efetivos (ex.:. bombeiros e profissionais de salde) sobre a
continuidade da logistica de captacao em domicilios.

O processo foi estruturado em etapas:

pré-analise, etapa inicial dedicada a organizacdo e
sistematizacdo das primeiras impressoes obtidas a partir do
material coletado, com o objetivo de construir um plano de
andlise coerente e orientar as etapas seguintes, conforme
propoe Bardin (2011);

categorizacdo, entendida como a etapa de agrupamento e
diferenciacdo de conteldos com base em caracteristicas
comuns, permitindo classificar os elementos segundo sua
releviancia para os objetivos da pesquisa (como fatores
institucionais e estratégias)), em consonancia com a
perspectiva metodolégica proposta por Bardin (2011); e
interpretacao, fase em que os achados foram correlacionados
a pergunta de pesquisa e ao referencial tedrico. Trata-se do
momento em que, a partir de resultados relevantes e
representativos, o pesquisador esta apto a formular
inferéncias e interpretagées que nao apenas respondam aos
objetivos propostos, mas também considerem eventuais
descobertas inesperadas surgidas ao longo do processo
analitico, conforme destaca Bardin (2011).

A continuidade foi analisada por indicadores como estabilidade

institucional e resiliéncia operativa durante transi¢cdes, seguindo a
abordagem de construcao de explicagcdes, a partir de padrdes
contextuais em estudos de caso (Yin, 2001); esse indicador. marcos
legais, estratégias de servidores, cooperacao Inter setorial, capacitacao




sdao corroborados pela literatura revisada, que aponta sua relevancia
para politicas publicas em contextos de mudanca (Pfiffner, 2021). Esse
autor enfatiza que a sucessao governamental eficaz depende de
protocolos formais, equipes responsaveis pela implementacao e
integracao de informacdes entre 6rgaos, elementos fundamentais para
assegurar a estabilidade e o funcionamento das politicas durante os
periodos de transicao.

Além disso, para complementar a analise, foi realizada uma
abordagem reflexiva sobre os achados, correlacionando-os com o
referencial tedrico adotado e destacando as implicagcdes praticas e
tedricas do estudo.

4.4 ROTEIROS DAS ENTREVISTAS

As entrevistas semiestruturadas foram conduzidas com base em
dois roteiros distintos, elaborados para atender as especificidades dos
grupos de participantes: servidores efetivos da rede publica de saude e
do Corpo de Bombeiros do DF, e nao efetivos, incluindo profissionais da
rede suplementar de salde e representante do terceiro setor. O roteiro
para servidores efetivos (Quadro 1) foi desenhado para explorar
experiéncias  operacionais, estratégias de preservacao do
conhecimento, mobilizacao de redes intersetoriais e influéncia na
agenda politica durante as transicdes governamentais de 2010 a 2022.
O roteiro para nao efetivos (Quadro 2) buscou captar perspectivas
externas sobre a colaboracao com servidores efetivos, fatores externos
a estabilidade do cargo e diferenciais da politica de aleitamento
materno no DF. Ambos os roteiros foram flexiveis, permitindo
aprofundar temas emergentes, conforme preconiza Yin (2001). As
perguntas estdo apresentadas nos quadros a seguir, com suas
respectivas conexdes aos objetivos da pesquisa.

QUADRO 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA SERVIDORES EFETIVOS

PERGUNTA OBJETIVO RELACIONADO

1. Como foi sua experiéncia de trabalho na politica de |Contextualizar a experiéncia
aleitamento materno no Distrito Federal durante as dos servidores durante as
transicdes governamentais entre 2010 a 2022? transigoes.




2. Quais foram os principais desafios que vocé
enfrentou para manter as operacdes dos bancos de
leite humano funcionando sem interrupgdes durante
as mudancgas de governo?

Identificar desafios
operacionais e
administrativos.

3. De que forma vocé ou sua equipe conseguiram
transmitir o conhecimento sobre a politica de
aleitamento materno para novos colegas ou gestoes
ao longo desse periodo?

Investigar a preservacao do
conhecimento institucional.

4, Como VOCé e sua equipe se organizaram com outros
6rgaos, como o Corpo de Bombeiros ou uma ONG,
para manter a coleta domiciliar durante as transicoes?

Analisar a mobilizacdo de
redes intersetoriais.

5. Houve situagdes em que a colaboragcao com outras
esferas de governo ou instituicdes foi decisiva para a
continuidade da politica? Pode descrever um
exemplo?

Identificar parcerias
institucionais cruciais.

6. Quais agcdes ou estratégias vocé ou sua equipe
adotaram para garantir que a politica de aleitamento
materno permanecesse como prioridade durante as

mudangas de gestao?

Explorar a influéncia na
agenda politica e
administrativa.

7. Na sua visao, de que maneira a presencga de
servidores efetivos, com sua estabilidade no cargo,
impactou a decisao de manter os bancos de leite e a
coleta como politicas permanentes?

Avaliar o impacto da
estabilidade do cargo.

8. Houve algum momento em que a politica esteve
em risco? Como vocé e sua equipe agiram para evitar
sua descontinuidade?

Identificar ameacgas e
estratégias de resiliéncia.

9. Ha mais alguma informagao ou experiéncia que
vocé considere relevante e que nao foi abordada nas
perguntas anteriores?

Captar informacdes
adicionais relevantes.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos objetivos da pesquisa (2025).

QUADRO 2 - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA NAO SERVIDORES

PERGUNTA

OBJETIVO RELACIONADO

1. Qual foi seu envolvimento ou perspectiva sobre a
politica de aleitamento materno no Distrito Federal
entre 2010 a 20227

Contextualizar a perspectiva
externa dos participantes.

2. De que forma sua organizagao ou pesquisa
observou a colaboragcao entre servidores efetivos e
outros atores, como ONGs ou o SUS, na continuidade
da politica?

Analisar a mobilizacao de
redes intersetoriais.




3. Houve algum momento em que sua atuagado ou
analise identificou uma contribuicao decisiva de
organizagdes externas para manter os bancos de leite
ou a coleta?

Identificar parcerias
externas.

4. Na sua visao, quais fatores além dos servidores
efetivos, como leis, gestores ou pressao social,
ajudaram a garantir a continuidade da politica?

Explorar fatores externos a
estabilidade dos servidores.

5. Comparando com outras politicas de saude no DF, o
gue vocé acha que diferencia a continuidade da
politica de aleitamento materno?

Identificar diferenciais da
politica.

6. Vocé identificou algum periodo em que a politica
esteve ameacada? Quais foram os fatores ou agdes
gue evitaram sua interrupgao?

Identificar ameacgas e
estratégias de resiliéncia.

7. Ha mais alguma informacgao ou experiéncia que
vocé considere relevante e que nao foi abordada nas
perguntas anteriores?

Captar informacgdes
adicionais relevantes.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos objetivos da pesquisa (2025).

4.5 MATRIZ METODOLOGICA

A matriz metodoldégica organiza os objetivos especificos,
hipoteses relacionadas e técnicas de coleta e analise de dados,
proporcionando uma visao integrada e clara do delineamento

metodoloégico adotado.




FIGURA 5 - Matriz Metodoldgica

MATRIZ METODOLOGICA

Investigar de que forma os
servidores efetivos atuam

na preservagio ]
transmissao do
conhecimento institucional
sobre a  politica de
aleitamento maternc  ao
longo das gestoes

governamentais.

& continuidade da politica
de aleitamento maternc no
Diistrito Federal, durante as
transigdes governamentais
no periodo de 2010 a 2020,
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atuagao dos servidores
efetivos, que, por meio de
suas praticas, favoreceram a
preservacac e disseminagio
do conhecimento técnico.

+
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Inwvestigar se ha influéncia
dos servidores efetivos na
mobilizagio de redes
institucionais como o Corpo
de Bombeiros, o Sistema
Unico de Saide - SUS & a
Fundagdo Oswaldo Cruz -
Fiocruz, & na articulagio
Com organizagoes da
sociedade civil.

A continuidade da politica
de aleitamento matermo no
Distrito Federal, pode estar
associada & mobilizagio de
redes  institucionais e
intersetoriais por parte dos
servidores efetivos

politica e administrativa,
para gue a politica de
aleitamento materna
permanecesse uma
pricridade mesmo apos
mudancas de governo.

» .
Examinar de gue forma os A atuagdo dos servidores
servidores efetivos efetivos pode ter
influenciaram a agenda influenciado a manutengao

da politica na agenda
politica e administrativa,
mesmo apds transigies de
governo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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RESULTADOS E DISCUSSAO

A analise das entrevistas realizadas com servidores publicos,
representantes de organizacdes nao governamentais e colaboradores
da rede suplementar de saude do Distrito Federal fundamenta a
discussao e as recomendacdes para o fortalecimento da politica de
aleitamento materno no Distrito Federal. Essas entrevistas abordaram
trés temas centrais, que correspondem aos objetivos especificos desta
pesquisa: a preservacao e transmissao do conhecimento institucional,
a mobilizacao de redes institucionais e intersetoriais e a influéncia dos
servidores efetivos na agenda politica e administrativa.

A selecao dos participantes foi realizada de maneira intencional,
visando abranger os temas dos objetivos especificos. Cada tema é
discutido a luz da literatura, evidenciando o papel dos servidores
efetivos na resiliéncia da politica frente a transicdes governamentais.

Essas tematicas evidenciam a importancia de estratégias
voltadas a gestao de pessoas, parcerias interinstitucionais,
comunicacao social, planejamento estratégico e governanca,
elementos essenciais para a sustentabilidade e eficacia das politicas
publicas.

Lopez, Palotti e Gomide (2023) defendem que a esséncia das
politicas publicas reside na memoaria institucional e na expertise
cotidiana dos servidores, mais do que nos manuais oficiais, que apenas
delineiam os aspectos formais da gestao. Essa analise se alinha aos
argumentos de Ahmed e Aref (2019), que destacam a relevancia de uma
burocracia estavel para a preservacao do conhecimento institucional.

Também converge com as contribuicdes de Pires (2018), ao
evidenciar que os servidores de carreira incorporam uma perspectiva
de longo prazo, o que favorece decisdbes mais fundamentadas e
estratégias mais bem estruturadas. Tais achados corroboram a teoria
de Frank (1966), que enfatiza o papel dos burocratas na garantia da
estabilidade e continuidade das operacdes governamentais durante as
transicdes. Nesse sentido, somam-se ainda os aportes de Cavalcante e
Lotta (2015), que sublinham a atuacao proativa dos servidores efetivos
na formulacao, implementacao e consolidagao de politicas publicas.




5.1 RESULTADOS

Os resultados estao organizados em trés temas principais,
alinhados aos objetivos especificos da pesquisa: (1) preservacao e
transmissao do conhecimento institucional, (2) mobilizagao de redes
institucionais e intersetoriais, e (3) influéncia dos servidores na agenda
politica e administrativa, que fundamentam a analise da resiliéncia da
politica de aleitamento materno no Distrito Federal.

511 A PRESERVACAO E TRANSMISSAO DO
CONHECIMENTO INSTITUCIONAL

A entrevistada SOl evidencia como esse processo ocorre na
pratica quando afirma: "a gente foi, ao longo dos tempos, consolidando
isso dentro da Secretaria de Saude, ou mesmo dentro das outras
secretarias". Esta fala demonstra o trabalho continuo e persistente dos
servidores em institucionalizar a politica, transformando-a em uma
acao permanente do Estado. Ainda segundo a mesma entrevistada,
"Tudo isso foi para dar seguranca nessa questao de ser uma acao de
Estado, e ndo uma agao de governo", o que reforca a consciéncia dos
servidores sobre seu papel na continuidade das politicas publicas,
independentemente das mudancgas governamentais.

A transmissao do conhecimento ocorre por meio de diferentes
mecanismos, como evidenciado pela entrevistada S02, que menciona:
"fazendo cursos.. como é que eu posso dizer? Essas pessoas entram
novas no banco de leite, pessoas que estao chegando, elas fazem curso,
elas fazem adaptacao. A propria equipe que esta mais antiga vai
passando a rotina, 0 que se usa, 0 que nao usa..". Esta pratica de
capacitagcao continua e transmissao de conhecimento tacito entre
geragcdes de servidores constitui um elemento central para a
manutencao da politica ao longo do tempo.

A entrevistada SO3 complementa essa visao ao destacar os
desafios enfrentados nesse processo: "Em treinamentos internos.
Agora, isso também tem sido um grande desafio por conta da falta de
pessoal. Existe um curso de Aconselhamento em Aleitamento Materno
gue deveria ser feito a cada semestre, duas vezes por ano, treinando
toda a equipe do hospital que lida com o publico materno-infantil". Esta
fala evidencia que, apesar das dificuldades estruturais, os servidores
desenvolvem estratégias para garantir a continuidade da transmissao

do conhecimento.




A utilizacdo de tecnologias e novas formas de comunicagao
também emerge como um elemento importante nesse processo,
como aponta a entrevistada S03: "O WhatsApp hoje virou ferramenta
de trabalho diario. A gente tem contato com nossas doadoras também
via WhatsApp, muitas nao atendem telefone, s6 conseguimos falar por
mensagem. A gente manda videos de instrucao para elas na hora de
tirar leite. Muita coisa é feita via WhatsApp, até essa parte de
treinamento em servigo". Esta adaptacao as novas tecnologias
demonstra a capacidade de inovacao dos servidores para manter a
efetividade da politica mesmo em contextos de mudanca.

A entrevistada S04 reforca a importancia da educacao
continuada: "Fazemos educacao continuada, passando o
conhecimento a todos que entram. Seguimos os 10 passos do
aleitamento materno e o programa Iniciativa Hospital Amigo da
Crianca (IHAC). Todos os novos servidores sao capacitados com cursos,
e mantemos campanhas continuas, sempre abertas a sugestdes dos
novos colegas". Esta abordagem sistematica de capacitacao garante
gue o conhecimento institucional seja preservado e enriquecido ao
longo do tempo.

A formalizacao do conhecimento por meio de protocolos
também é mencionada pela Entrevistada S04 "Ha procedimentos
operacionais padrao (POP) protocolizados, e estamos implementando
novas formas de educacao continuada, como apoio em fonoaudiologia
e fisioterapia, para melhorar o atendimento a maes e bebés com
necessidades especificas". Esta pratica alinha-se ao que Nogueira
(2006) identifica como essencial para a continuidade administrativa: a
codificacao e formalizacao do conhecimento institucional.

A entrevistada SO5 destaca a transmissao do conhecimento na
pratica cotidiana: "Por meio da troca de experiéncias no dia a dia,
conversas, convivéncia e rotina. Usamos grupos de WhatsApp e
encontros para falar do trabalho, especialmente porque o programa é
da Secretaria, e muitos bombeiros desconhecem". Esta abordagem
pratica de transmissao de conhecimento € particularmente relevante
em contextos operacionais, como o da coleta domiciliar de leite
humano.

A entrevistada S6 evidencia a importancia da capacitacao
continua como mecanismo de transmissao do conhecimento: Na
Iniciativa Hospital Amigo da Crianga, “ha um curso de manejo da
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amamentacao, obrigatdrio para novos profissionais nos primeiros seis
meses. Hospitais credenciados capacitam toda a equipe, incluindo
académicos e residentes. No DF, oferecemos cursos regulares, como o
de aconselhamento em amamentacao, que trabalha habilidades de
comunica¢cao e manejo, abertos a rede publica e suplementar”. Esta fala
demonstra a existéncia de mecanismos formais e sistematicos de
transmissao do conhecimento, que garantem a continuidade da
politica mesmo em contextos de rotatividade de pessoal.

A mesma entrevistada também destaca a importancia da
sensibilizacdo dos gestores: "Gestores sao orientados sobre a politica,
especialmente em hospitais Amigo da Crianga, e todos, do diretor ao
vigilante, sao entrevistados durante avaliagcdes do Ministério da Saude."
Esta pratica de envolvimento de todos os niveis hierarquicos na politica
de aleitamento materno € crucial para sua institucionalizacao e
continuidade.

A entrevistada S7 enfatiza a importancia da educacao
continuada e da atualizacdo constante: "Quando vocé ingressa no
banco de leite, precisa fazer cursos, porque € uma area muito especifica.
[...Jestamos sempre nos atualizando, porque sempre surgem coisas
novas." Esta fala evidencia que a transmissao do conhecimento nao é
um processo estatico, mas dinamico, que acompanha as evolucdes
cientificas e técnicas na area.

A mesma entrevistada também destaca o papel da supervisao e
do acompanhamento na transmissao do conhecimento tacito:
"Quando entrei no banco de leite, nao fui direto para o atendimento.
Precisei fazer essa educacao continuada, esses cursos, recebi meus
certificados. Apods fazer o curso, comecei a atender as maes da
maternidade, sempre com acompanhamento de uma supervisao.
Quando ela sentiu que eu estava preparada, comecei a atender
sozinha." Esta pratica de mentoria e supervisao € fundamental para a
transmissao do conhecimento tacito, que nao pode ser
completamente codificado em manuais e protocolos.

A entrevistada S8, destaca a importancia da transmissao do
conhecimento na pratica: "Passamos o conhecimento pela pratica. A
pessoa comecga a trabalhar, mostramos como &, e o banco de leite
oferece cursos internos. Quem tem interesse pode aprender mais.
Todos que entram fazem o curso." Esta abordagem pratica de




transmissao do conhecimento é particularmente relevante em
contextos operacionais, como o da coleta domiciliar de leite humano.

A entrevistada S9 destaca o papel da Rede Brasileira de Banco
de Leite na transmissao do conhecimento: "A Rede Brasileira de Banco
de Leite traz esse conhecimento muito atual para os servidores, sobre a
politica, a importancia do leite humano, a necessidade do banco de
leite, as atualidades dos temas mundiais envolvendo a questao do leite
humano. Isso faz com que a gente tenha conhecimento técnico para
debater com gestores." Esta conexao com uma rede nacional de
conhecimento fortalece a base técnica e cientifica da politica,
facilitando sua defesa e continuidade mesmo em contextos de
mudanca governamental.

A mesma entrevistada também menciona a importancia da
formalizacao do conhecimento: "Existe um curso online da NBCAL
(Norma Brasileira de Comercializacao de Alimentos para Lactentes e
Criancgas de Primeira Infancia, Bicos, Chupetas e Mamadeiras), e, com o
avanco do onling, € mais facil todo mundo fazer o mesmo curso ao
mesmo tempo. [..] A rede preza muito pelo conhecimento, pelo estudo.
Quem nao gosta de estudar nao fica, porque é exigido." Esta énfase na
capacitacao formal e na atualizagcdao constante € um mecanismo
importante de preservagao e transmissao do conhecimento
institucional.

A entrevistada S10 destaca a importancia da rede de bancos de
leite na transmissao do conhecimento: "Dentro da rede de bancos de
leite do Distrito Federal, ha reunides mensais em uma sala de reunides
ligada a Fiocruz. Sempre ha conferéncias presididas pela Fiocruz, que
abrangem todos os bancos de leite, abordando temas relacionados a
atuacao, assisténcia e protocolos. Foi assim que fui aprendendo, me
atualizando e reformulando praticas." Esta articulacao em rede facilita
a troca de experiéncias e a disseminacao de boas praticas entre
diferentes unidades.

A mesma entrevistada também menciona a importancia da
capacitagao continua dos profissionais: "Fazemos cursos periodicos no
hospital... Hd muita rotatividade de médicos e equipe de enfermagem
na area materno-infantil. Anualmente, realizamos dois a trés cursos
para passar a importancia do aleitamento materno e seus beneficios."
Esta pratica de capacitacao regular é fundamental para garantir a




continuidade da politica mesmo em contextos de alta rotatividade de
pessoal.

O entrevistado Sl11 destaca a importancia da transmissao do
conhecimento pratico: "Passamos nossa experiéncia do dia a dia, o tato
Com O servico. Repassamos esses ensinamentos as equipes hovas com
base nNno conhecimento pratico acumulado." Esta énfase no
conhecimento pratico e experiencial é particularmente relevante em
contextos operacionais, como o da coleta domiciliar de leite humano.

A entrevistada S13 destaca a importancia da capacitacao formal
e informal: "Esporadicamente, havia cursos com a Secretaria de Saude
para aperfeicoamento. Quando nao, recebiamos orientacdes
diretamente dos bancos de leite. Para substituicdes, passavamos o
conhecimento entre militares, explicando atitudes, como abordar
doadoras e realizar a coleta." Esta combinacao de mecanismos formais
e informais de transmissao do conhecimento é fundamental para
garantir a continuidade da politica mesmo em contextos de limitacdes
de recursos para capacitacao formal.

A entrevistada também menciona a importancia da capacitagao
continua e da divulgacdo: "E um trabalho de formiguinha. As
coordenacdes de cada banco de leite, junto com a coordenacao geral,
promovem cursos de atualizagao peridodicos. Em maio, por exemplo,
focamos na doacao de leite humano, com ampla divulgacao na
televisao, internet e redes sociais, para engajar tanto servidores quanto
a sociedade." Esta pratica de formacao continuada e divulgagao € um
mecanismo importante de atualizacdo e transmissao do
conhecimento, que contribui para a qualidade e continuidade da
politica.

O entrevistado NSOT, destaca o papel histérico do Rotary Club de
Taguatinga Norte, na criagao do banco de leite do Hospital Regional de
Taguatinga (HRT); “O doutor Wilson observou um aumento frequente
de internacdes de bebés com diarreia e pneumonia, que, em Mmuitos
casos, levavam a obitos. Representava cerca de 38 mortes por mil
criangas nascidas vivas. Ele pesquisou e concluiu que uma das causas
era a deficiéncia de leite humano, que proporciona imunidade as
criancas”. Este relato evidencia como o conhecimento técnico-
cientifico sobre os beneficios do leite materno foi um fator
determinante para o inicio da politica, ainda na década de 1970.




O mesmo entrevistado também destaca a importancia da
transmissao do conhecimento entre diferentes geracdes de servidores:
“Eles abracam a causa, vestem a camisa”. Ha varias gerag¢des de
servidores no banco de leite. Quando um se aposenta, outro pega o
bastao e continua, sem deixar cair. Esta continuidade geracional € um
mecanismo importante de preservacao do conhecimento institucional,
gue contribui para a perenidade da politica.

A entrevistada NSO2, destaca: “Nos tinhamos uma grande lider,
era a vocacao dela a doutora Miriam, um sacerdocio, ela dedicava a vida
a esse gesto altruista, tanto da amamentacao quanto da doacao de
leite. Mesmo chegando depois, aprendi com as histérias dos
colaboradores sobre seu impacto e continuei esse trabalho, inspirada
por ela, uma dedicacao, uma vida exclusiva, posso dizer que foi um
sacerdocio, como ela se dedicou totalmente a gente deve muita coisa
a ela". Este relato evidencia o papel crucial de liderancas técnicas na
preservacao e transmissao do conhecimento institucional.

A mesma entrevistada também destaca a importancia da
capacitagcao continua: “A rede promove capacitacdes constantes, e
temos uma comissao com reunides regulares”. Esta pratica de
formacao continuada € um mecanismo importante de atualizacao e
transmissao do conhecimento, que contribui para a qualidade e
continuidade da politica.

A entrevistada NSO3 destaca a importancia da integracao e troca
de conhecimentos entre diferentes instituicdes: “Ha colaboracao em
insuMmos, como frascos, e em treinamentos. Por exemplo, para curvas
de calor, quando minha equipe no Anchieta é pequena, o HRT envia
alguém para ajudar. Fiz treinamentos no banco de leite do HRT, assim
como um fonoaudidélogo e técnicas. Ha suporte em duvidas
assistenciais, como casos de maes com assaduras ou em isolamento
por Covid, e troca de conhecimentos”. Esta articulagao em rede facilita
a disseminacao de boas praticas e a resolucao de problemas,
contribuindo para a continuidade e qualidade da politica.

A entrevistada NSO4 destaca a importancia da lideranga na
transmissao do conhecimento: “A doutora Miriam, coordenadora, teve
uma forca enorme, incentivando todos a caminhar com ela. Mesmo
apos sua aposentadoria, outras pessoas seguem seu caminho,
mantendo a continuidade. Nao perdemos isso. Sua lideranca fez a
politica crescer, com mais divulgacao”. Este relato reforca o papel




essencial de liderancas técnicas na preservacao e transmissao do
conhecimento institucional.

A entrevistada NSO5 destaca a importancia da capacitagao
oferecida pelos servidores publicos: “Uma doutora da rede publica veio,
conversou com o diretor, deu um curso de mais de um més sobre as
vantagens do aleitamento materno, capacitando todo o hospital,
depois a maternidade e, por fim, quem ficaria no posto de coleta. Fomos
convidadas para um curso aprofundado, aprendendo a pasteurizar,
cuidar do leite, calcular calorias e entender a importancia do
aleitamento na vida do ser humano. Servidores publicos implantaram
essa ideia, abriram nossa mente e nos ajudaram a manter a
continuidade”. Este relato evidencia como os servidores efetivos atuam
na disseminacao do conhecimento para além das fronteiras do servi¢co
publico, contribuindo para a expansao e continuidade da politica.

Estes achados corroboram a hipdtese de que a continuidade da
politica de aleitamento materno no Distrito Federal esta associada a
atuacao dos servidores efetivos na preservacao e disseminacao do
conhecimento técnico. Como destacado por Pfiffner (2021), a
capacidade dos servidores de preservar e transmitir o conhecimento
institucional € um fator determinante para a continuidade das politicas
publicas em contextos de transicdo governamental, correlacionado
com a teoria de Frank (1966), que destaca a fungao dos burocratas em
garantir a estabilidade das operacdes governamentais durante
transicdes, prevenindo interrupcdes nNOs servicos essenciais, que
dialoga diretamente com Cavalcante e Lotta (2015) que tratam sobre o
papel dos servidores de médio escalao na estabilidade administrativa.
Segundo os autores, esses profissionais atuam como tradutores entre
as diretrizes politicas e sua implementacao pratica, garantindo que o
conhecimento institucional seja preservado e transmitido mesmo em
contextos de alternancia de poder.

Lopez, Palotti e Gomide (2023), afirmam que a esséncia das
politicas publicas esta enraizada na memaoria e na expertise cotidiana
dos servidores, mais do que nos manuais oficiais que delineiam
meramente os aspectos formais da gestao.




5.1.2 A MOBILIZACAO DE REDES INSTITUCIONAIS E
INTERSETORIAIS

A entrevistada SOl destaca a importancia da parceria com o
Corpo de Bombeiros: “Na transicao do governo Agnelo para o governo
Rollemberg, houve varios problemas. Entao, a gente tinha carro para
coleta, mas nao tinha combustivel. Entao, tinha dia que a gente
suspendia coleta e tal". Esta fala evidencia como os desafios
operacionais durante as transicdes governamentais sao enfrentados
por meio da articulagcao entre diferentes instituicdes.

A mesma entrevistada também menciona outras parcerias
institucionais: "a gente procurou, durante esse tempo todo, também,
ter a parceria da Secretaria de Comunicacao". Esta articulacao
intersetorial € fundamental para a visibilidade e efetividade da politica.

A entrevistada SO02 destaca a estabilidade da parceria com o
Corpo de Bombeiros: "O Corpo de Bombeiros ja tem esse projeto do
aleitamento materno. Entdao, desde entao, eles ja trabalham
juntamente com o banco de leite. E feita a escala semanal: um dia na
semana, eles passam em cada setor, cidade satélite". Esta rotina
estabelecida demonstra como a institucionalizacdao das parcerias
contribui para a continuidade da politica.

A mesma entrevistada também menciona a parceria com
organizacdes da sociedade civil: "E hoje, o que a gente tem aqui que
ajuda os bancos de leite é o Rotary Club, que esta junto com o banco
de leite ajudando no que € possivel: nos eventos para as nossas maes
gue doam leite, uma caminhada que é feita, uma festinha... E ai eles nos
apoiam". Esta articulacdo com atores nao governamentais amplia a
capacidade de atuacao da politica e sua resiliéncia frente a mudancas
governamentais.

A entrevistada SO3 reforca a estabilidade da parceria com o
Corpo de Bombeiros: "Nossa parceria aqui nho DF com o Corpo de
Bombeiros é estavel, nao sofre intercorréncias com as mudancas de
governo. Isso € uma coisa bem estabelecida entre a rede de banco de
leite e o Corpo de Bombeiros". Esta estabilidade é crucial para a
continuidade da coleta domiciliar de leite humano, um componente
vital da politica.

A entrevistada S04 destaca a importancia da parceria com o
Rotary Club: "O Rotary Club sempre nos apoiou, com arrecadacoes
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financeiras e de itens, como kits de maternidade, e eventos, como a
festa das doadoras e o Dia do Prematuro, para divulgar a importancia
do aleitamento. Essa parceria, consolidada desde a criagao do banco,
foi essencial". Esta fala evidencia como as parcerias de longo prazo com
organizacdes da sociedade civil contribuem para a sustentabilidade da
politica.

A mesma entrevistada também menciona outras parcerias
locais: “A Casa de Brinquedos, uma escola, faz campanhas ha cerca de
sete ou oito anos para arrecadar frascos, que eram escassos. Como
trabalham com criangas pequenas, as maes, muitas ainda
amamentando, ajudam na divulgacao da doacgao". Esta articulacao
com atores locais demonstra a capilaridade da rede mobilizada pelos
servidores.

A entrevistada SO5 destaca a articulacdo com instituicdes
federais: "Estamos ligados a Fiocruz, no ambito federal, que divulga
estatisticas mensais sobre coleta e atendimentos, acessiveis a todos".
Esta conexao com instituicdes de pesquisa e monitoramento fortalece
a base técnica e cientifica da politica.

A mesma entrevistada também menciona parcerias locais: "No
Gama, temos parceria com o SESC (Servico Social do Comércio) do
Gama, que faz campanhas de coleta de vidros. Uma funcionaria de 13,
bem engajada, nos avisa quando ha quantidade suficiente para
buscarmos. Anualmente, o SESC participa da festa das doadoras, em
maio, com comemoracdes em todos os bancos de leite". Esta
articulagcao com atores locais amplia o alcance e a efetividade da
politica.

A entrevistada S6 destaca a importancia da articulacdao com
diferentes atores institucionais: "A Rede de Banco de Leite no Distrito
Federal é composta por uma coordenagao que lidera todas as politicas,
como a Iniciativa Hospital Amigo da Crianca, Metodologia Canguru,
Estratégia Amamenta e Alimenta Brasil, Norma Brasileira de
Comercializacao de Alimentos para Lactentes e Criancas de Primeira
Infancia, Bicos, Chupetas e Mamadeiras e a estratégia da Mulher
Trabalhadora que Amamenta." Esta articulacao entre diferentes
politicas e programas fortalece a base institucional da politica de
aleitamento materno, aumentando sua resiliéncia frente a mudancas
governamentais.




A mesma entrevistada também destaca a importancia da
parceria com o Corpo de Bombeiros: “Nessas transicdes, as vezes
entram os comandantes do Bombeiro que ndao conhecem o projeto, até
a gente apresentar o projeto existe aquela instabilidade..ha uma
portaria que obriga a coleta de leite humano, incluida nas agcdes sociais.
Capacitamos duplas de militares regularmente, e eles fornecem
veiculos, embora a manutencao seja um desafio". Esta formalizacao da
parceria por meio de uma portaria € um mecanismo importante de
institucionalizacao, que dificulta sua descontinuidade em contextos de
mudanc¢a governamental.

Relata que “em relacao ao leite coletado, dividimos também com
a rede suplementar, quando o hospital com UTI (Unidade de Terapia
Intensiva) neonatal da rede privada estas precisando, os hospitais da
rede da Secretaria de Saude também fornecem..entdao a gente
entende que é para todos os bebés do DF independentemente de onde
ele esta de onde ele nasceu”

A entrevistada S7 destaca a importancia da articulagao com a
rede hospitalar: "Atendemos as maes que internam aqui e as maes de
hospitais particulares que procuram o banco de leite. [..]. Santa Maria
atende Goias, Céu Azul, Pedregal, Luziania, Lago Azul e Gama. O do
GCama atende Ponte Alta, Gama. No6s aqui atendemos toda a
Samambaia, Riacho Fundo, Recanto das Emas, Taguatinga, Santo
Antdnio, Descoberto." Esta organizagao territorial da rede de bancos de
leite demonstra uma articulagao eficiente, que maximiza a cobertura e
O acesso a0 Servico.

A entrevistada S8 destaca a importancia da articulagcao com
organizacdes da sociedade civil: "O Rotary Club é permanente,
especialmente em Taguatinga. Eles ajudam em eventos. No posto de
coleta de Samambaia, temos apoios menores, como locais para eventos
com doadoras, mas sem nomes fixos. O SESC também ajuda." Esta
articulacao com atores nao governamentais amplia a base de apoio a
politica e sua resiliéncia frente a mudancas governamentais.

A entrevistada S9 destaca a importancia da articulagcao com a
Fiocruz: "A Fiocruz, principalmente. Ela € uma formadora de politicas,
de legislacdes, que o banco de leite, por fazer parte dessa rede, tem que
cumprir. Eles fazem as notas técnicas, e isso fortalece a continuidade
do servico, mesmo nas mudancas de governo. Existe uma lei, uma RDC
(Resolucao da Diretoria Colegiada), um mecanismo juridico que temos
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que seguir". Esta articulacao com uma instituicao federal de pesquisa
fortalece a base técnica e cientifica da politica, aumentando sua
legitimidade e dificultando sua descontinuidade.

A entrevistada S10 destaca a importancia da articulacao com
outros bancos de leite: "Hoje, por exemplo, estou com uma colega de
Brazlandia, que doou leite porque nosso estoque esta baixo. Fomos
buscar esse leite com o carro do hospital. Outros bancos, como o HMIB,
também nos ajudaram recentemente." Esta articulacdo em rede entre
diferentes bancos de leite permite o compartilhamento de recursos e o
suporte mutuo, aumentando a resiliéncia do sistema como um todo.

A mesma entrevistada também destaca a importancia da
articulacao com o Ministério da Saude: "O Ministério da Saude € nosso
maior apoiador, porque vé o HUB como um multiplicador, formando
profissionais de nutricao, enfermagem e medicina. Quando o Ministério
abre campanhas, como a formacao de tutores da Iniciativa Hospital
Amigo da Crianca ou do Método Canguru, sempre inclui vagas para
nossa equipe, reconhecendo o papel da UnB na multiplicacao desses
programas." Esta articulacdo com o nivel federal fortalece a base
institucional da politica, aumentando sua resiliéncia frente as
mudancas no governo distrital.

O entrevistado ST1 destaca a importancia da articulagao entre o
Corpo de Bombeiros e a Secretaria de Saude: "No Corpo de Bombeiros,
o Programa de Aleitamento Materno esta hoje sob o subcomando
Geral, o que agiliza a disponibilizacao de recursos e pessoal. Mostramos
a necessidade do servico, especialmente de pessoal, pois o Corpo de
Bombeiros supre essa demanda na parceria. Levamos a Secretaria de
Saude as necessidades de materiais para as equipes trabalharem." Esta
articulacao institucional formal facilita a alocacao de recursos e a
resolucao de problemas operacionais, contribuindo para a
continuidade da politica.

A entrevistada S12 destaca a importancia da articulacdo com a
comunidade: "Conscientizamos em reunides e conversas sobre a
importancia do nosso trabalho, mostrando estatisticas e resultados
positivos. Transmitimos seguranca a comunidade, o que diferencia
nossa coleta." Esta articulacao com a comunidade fortalece a base
social de apoio a politica, aumentando sua legitimidade e dificultando
sua descontinuidade.




A entrevistada S13 destaca a importancia da parceria com o
Corpo de Bombeiros: "A parceria com o Corpo de Bombeiros € essencial
ha mais de vinte anos e permaneceu firme, mesmo com mudancgas na
gestao do Corpo de Bombeiros e da Secretaria de Saude. Apesar dos
desafios, como troca e manutencao de viaturas e falta de pessoal,
conseguimos supera-los. A coordenacao geral dos bancos de leite
mantém interlocucao direta com o Comando Geral do Corpo de
Bombeiros, garantindo a continuidade." Esta parceria interinstitucional
€ um diferencial do Distrito Federal, que contribui significativamente
para a continuidade e efetividade da politica.

A entrevistada também menciona a importancia da articulagcao
com organizac¢des da sociedade civil: "No HRAN, nao temos parceria
direta com o Rotary Club, mas outros bancos de leite do DF, como o
HRT, nosso centro de referéncia, tém uma parceria antiga e importante
com eles. O Rotary auxilia com estrutura, equipamentos e eventos.
Alguns bancos também tem a colaboracao do Sesc, que cede espacos
para cursos e comemoracdes. Essas parcerias sao muito bem-vindas."
Esta articulacdao com atores nao governamentais amplia a base de
apoio a politica e sua resiliéncia frente a mudangas governamentais.

O entrevistado NSOT, destaca o papel histérico do Rotary Club de
Taguatinga Norte, na criagao do banco de leite do Hospital Regional de
Taguatinga (HRT), e diz: “temos médicos, enfermeiros e outros
profissionais que identificam problemas nos hospitais e buscam
entidades como o Rotary para ajudar, especialmente na época em que
o setor publico era mais limitado pela burocracia”. “Essa parceria foi
essencial, porque organizacdées como o Rotary tém menos entraves
burocraticos, facilitando acdes rapidas." Este relato evidencia como a
articulacao entre servidores publicos e organizacdes da sociedade civil
foi fundamental para o inicio da politica.

O mesmo entrevistado também destaca a importancia da
articulacao com diferentes atores institucionais: "Sim, no inicio, tudo é
dificil, como decolar um aviao. A colaboracao do Rotary foi crucial para
comecgar, mas, quando o projeto deu certo, atraiu atencao. O GDF
passou a apoiar mais, a midia divulgou em jornais, radios e TVs, e o
projeto ganhou visibilidade. Isso levou a adesao do Corpo de Bombeiros
para a coleta e do Ministério da Saude, que estabeleceu os bancos de
leite como politica publica. Hoje, o Brasil € referéncia internacional,
exportando know-how." Esta articulacao entre diferentes atores
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institucionais fortalece a base de sustentacao da politica e sua
resiliéncia frente a mudancas governamentais.

A entrevistada NSO2, destaca a importancia da parceria com o
Corpo de Bombeiros: "O Corpo de Bombeiros Militar € essencial, pois faz
a coleta domiciliar, que representa a maior parte do leite doado. Sem
eles, muitas maes nao doariam, por dificuldade de acesso aos bancos.
O Rotary Club também foi importante historicamente, como a doutora
Miriam mencionava, ajudando com equipamentos caros e
manutenc¢ao." Esta parceria com o Corpo de Bombeiros € um
diferencial do Distrito Federal, que contribui significativamente para a
continuidade e efetividade da politica.

A entrevistada NSO3, destaca a importancia da integragcao entre
rede publica e privada: "Os bancos de leite fazem parte da Rede Global
de Bancos de Leite Humano (RBLH), uma rede uUnica, como uma
irmandade, sem barreiras entre rede publica e suplementar. Essa
integracao é fantastica. Nao ha distincao entre funcionarios ou
ambientes na doacao e processamento do leite. Ja tivemos situacdes
em que o Anchieta, com baixo estoque, recebeu leite cru ou
pasteurizado da rede publica. Doamos leite para o Hospital Santa Marta,
em Taguatinga, e para outro hospital da rede suplementar." Esta
articulacao em rede entre diferentes instituicbes permite o
compartilhamento de recursos e o suporte mutuo, aumentando a
resiliéncia do sistema como um todo.

A mesma entrevistada também destaca a importancia da
articulagcao com a Rede Brasileira de Bancos de Leite Humano e com a
Fiocruz:"A Rede Global de Bancos de Leite € um exemplo a ser seguido.
O DF é autossuficiente em leite humano, um orgulho. A doacao de leite
€ um amor que nao cabe no peito, pois maes pensam além de seus
filhos, ajudando outros bebés. Sou grata as doadoras e me sinto
honrada por fazer parte dessa histéria. Profissionais como a doutora
Miriam, que exporta conhecimento, e o Corpo de Bombeiros, com seu
trabalho lindo, sao inspiradores. O Anchieta, com apoio da doutora
Miriam, que aprovou Nosso banco, e certificacdes internacionais, como
a do PCFIO BLH, com o apoio do doutor Joao Aprigio, mostra a forca da
rede." Esta articulacdo com instituicoes de pesquisa e redes nacionais e
internacionais fortalece a base técnica e cientifica da politica,
aumentando sua legitimidade e dificultando sua descontinuidade.
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A entrevistada NSO4 destaca a importancia da articulagdo em
rede:"Temos uma relagao 6tima, todos se ajudam. Ha uma ligacao forte.
Por exemplo, agora, com um equipamento quebrado, posso contar
com o HRAN. Ligo, pasteurizo 13, ou a equipe deles vem aqui. Se preciso
atender uma paciente deles, ou vice-versa, fazemos essa troca. Temos
reunides semanais e mensais com chefias de todas as redes, publica e
privada. Caminhamos juntos. No Dia Mundial da Doacao de Leite
Materno, 19 de maio, fazemos ac¢des conjuntas, como eventos na
Camara Legislativa, envolvendo todos os hospitais. E uma rede
integrada." Esta articulacao em rede facilita a resolu¢cao de problemas
operacionais e a realizacao de acdes conjuntas, contribuindo para a
continuidade e efetividade da politica.

A entrevistada NSO5 destaca a importancia da parceria com o
HRT: “Nao temos um banco de leite, apenas um posto de coleta.
Levamos leite cru ao HRT, que devolve pasteurizado, uma parceria com
servidores efetivos do HRT. Pesquisamos doadoras, verificamos maes
saudaveis, e até maes com bebés internados doam. O leite é
pasteurizado pelo HRT e usado para os bebés aqui." Esta articulagcao
entre diferentes unidades de salde permite a otimizacao de recursos e
a ampliacao do alcance da politica.

Estes achados corroboram a hipdtese de que a continuidade da
politica de aleitamento materno no Distrito Federal estd associada a
atuacao dos servidores efetivos na mobilizacao de redes institucionais
e intersetoriais. Como destacado por Liebert, Condrey e Goncharov
(2013), a capacidade dos servidores de articular e manter redes de
colaboracao € um fator determinante para a resiliéncia das politicas
publicas em contextos de mudanca governamental.

A analise das entrevistas revela que os servidores efetivos
desempenham um papel primordial na mobilizacdao e manutencao de
redes institucionais e intersetoriais que sustentam a politica de
aleitamento materno no Distrito Federal. Esta atuacao em rede
constitui um elemento fundamental para a continuidade da politica,
mesmo em contextos de transicao governamental, a atuagao em rede
também se alinha ao que Lipsky (1980) identifica como uma estratégia
dos burocratas de nivel de rua para ampliar sua capacidade de
implementacao de politicas publicas. Segundo o autor, esses
profissionais frequentemente mobilizam recursos e parcerias para
superar limitacdes estruturais e garantir a efetividade das politicas
corroborando com Ahmed e Aref (2019), que defendem que os
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servidores efetivos formmam redes informais de colaboracao com outros
servidores, organizacdes da sociedade civil e atores politicos,
fortalecendo a defesa de politicas prioritarias.

5.1.3 A INFLUENCIA DOS SERVIDORES EFETIVOS NA
AGENDA POLITICA E ADMINISTRATIVA

A analise das entrevistas revela que os servidores efetivos
exercem uma influéncia significativa na agenda politica e
administrativa, contribuindo para que a politica de aleitamento
materno permanec¢a como uma prioridade mesmo apds mudancgas de
governo. Esta influéncia se manifesta por meio de diferentes
estratégias e mecanismos.

Estas entrevistas, realizadas com servidores efetivos,
representantes de organizacdes nao-governamentais, hospitais
privados e outros atores externos ao servico publico, reforcam a
importancia dessa influéncia para a continuidade da politica.

A entrevistada SOl destaca a importancia da criagcao de
indicadores para garantir a visibilidade e prioridade da politica: "Onde
eu pude colocar indicador de banco de leite, eu coloquei. Porque é
prestado conta no relatério que a gente tem, o SESPLAN (Sistema
Estratégico de Planejamento), € informado anualmente quantas
criancas a gente atende e quantos litros de leite que a gente coleta".
Esta estratégia de institucionalizacao por meio de indicadores formais
garante que a politica seja monitorada e avaliada regularmente,
dificultando sua descontinuidade.

A mesma entrevistada também menciona a importancia de criar
canais de comunicacao permanentes com a populacao: "a gente
sempre procurou como servidor da saude, se colocar em algumas
situacodes, igual eu falei. Primeira coisa, criar indicadores os bancos de
leite, que seriam vistos pela SES, pela Secretaria de Economia, pelo
governo, pelo Legislativo, porque esta |a como uma a¢cao do DF. Outra
COisa, criar canais de comunicacao com a populacao que fosse perene'.
Esta estratégia de comunicacao direta com os beneficiarios fortalece o
apoio social a politica, criando uma base de sustentacao que
transcende os ciclos eleitorais.

A entrevistada SO3 destaca a importancia da evidéncia cientifica
para sustentar a prioridade da politica: "A gente tem evidéncias muito
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claras de que o aleitamento materno € uma politica que, sozinha,
previne e é capaz de diminuir a mortalidade infantil. Mas ainda assim, a
gente tem muita dificuldade no entendimento de priorizar 0os recursos
humanos nos bancos de leite". Esta utilizacao de evidéncias cientificas
para justificar a importancia da politica € uma estratégia bem-sucedida
para influenciar a agenda politica e administrativa.

A entrevistada SO4 menciona a importancia da articulagdo com
atores politicos: "Com o governador, o acesso €& limitado, mas ha
deputados que apoiam com divulgacdes e leis favoraveis. Inforrmamos
sobre dificuldades, recursos e riscos para garantir apoio". Esta
capacidade de articulagcdao com diferentes atores politicos amplia a
base de apoio a politica e sua resiliéncia frente a mudancgas
governamentais.

A mesma entrevistada também destaca a importancia da
comunicacao com a direcao do hospital: "temos contato direto com a
direcao do hospital, mostrando a importancia e os beneficios do
aleitamento materno. A direcao do HRT sempre abracou a causa,
mesmo com mudanc¢as de gestao". Esta articulacdao com os gestores
locais é fundamental para garantir o apoio institucional a politica.

A entrevistada SO5 destaca o reconhecimento internacional da
politica como um fator de influéncia na agenda: "Somos referéncia no
Brasil e no mundo. Ja recebemos equipes de outros paises, como da
Angola, para aprender nossa rotina. O DF é um celeiro de
conhecimento e experiéncia na politica de aleitamento". Este
reconhecimento externo fortalece a legitimidade da politica e dificulta
sua descontinuidade.

A entrevistada S6 destaca a importancia de manter canais de
comunicacao abertos com os gestores: "Estamos sempre de portas
abertas para mostrar nosso trabalho. Com mudancas de gestores, envio
mensagens aos hnhovos superintendentes, oferecendo apoio e
agendando reunides para apresentar nossas atividades e indicadores.
Convidamos secretarios e subsecretarios para eventos, como o Dia
Mundial de Doacao de Leite Humano e o Agosto Dourado, para
destacar o protagonismo do DF." Esta estratégia proativa de
comunicacao e sensibilizacao dos gestores € fundamental para garantir
0 apoio institucional a politica.

A mesma entrevistada também destaca a importancia do
reconhecimento externo: "Em 2023, fomos pioneiros na auditoria da




Fiocruz, que avaliou todos os bancos de leite do DF, e em 2024
recebemos um prémio da Rede Global pela gestao. Isso da visibilidade
e reforca a prioridade da politica." Este reconhecimento externo
fortalece a legitimidade da politica e dificulta sua descontinuidade.

A entrevistada S7 destaca a importancia do compromisso
pessoal dos servidores com a politica: "Temos uma meta de alcangar o
maior numero de mulheres possivel, promover a amamentacao
independentemente do governo que entra ou sai, da gestao geral que
entra ou sai. Temos um compromisso com a amamentacao. As festas
das doadoras, o incentivo a amamentacao, independem do governo, da
ajuda, porque nao recebemos ajuda." Esta dedicacao e compromisso
pessoal dos servidores com a politica, mesmo em contextos de falta de
apoio governamental, € um fator crucial para sua continuidade.

A entrevistada S8 destaca a importancia da divulgacao continua
da politica: "Nao diria risco, mas tivemos perdas por falta de divulgacao.
O banco de leite precisa ser constantemente divulgado, senao as maes
nao sabem que podem doar. Isso impactou em algum momento, nao
lembro quando, mas foi por falta de propaganda." Esta énfase na
comunicagao e divulgag¢ao € uma estratégia importante para manter a
politica na agenda publica e garantir sua continuidade.

A entrevistada S9 destaca a importancia da lideranca da
coordenacao: "Como estou mais proxima da assisténcia, nao consigo
ver esse risco. Talvez a Miriam conseguisse identificar melhor. A
coordenacao agia de forma muito preventiva, com uma preocupacao
com a manutencao e o fortalecimento da politica. Como disse, era uma
pessoa apartidaria, mas muito politica. Ela conseguia transitar em todos
0S governos, se comunicar, se colocar, mostrar a importancia do
aleitamento materno no Distrito Federal" Esta capacidade de
articulagao politica da coordenacao, independentemente de filiagdes
partidarias, € fundamental para garantir o apoio institucional a politica
em diferentes governos.

A entrevistada S10 destaca a importancia da argumentacao
baseada em evidéncias: "Com gestdes dificeis, agendavamos reunioes
com a gestao do hospital, apresentando estatisticas e argumentos
financeiros, como os repasses diferenciados do Ministério para
hospitais credenciados, para garantir apoio." Esta utilizacdo de
evidéncias cientificas e argumentos econdmicos para justificar a




importancia da politica € uma estratégia basilar para influenciar a
agenda politica e administrativa.

O entrevistado STl destaca a importancia do reconhecimento
social da politica: "Nao presenciei riscos diretos, houve relatos de
possivel descontinuidade do servico do Corpo de Bombeiros, mas, pela
necessidade e receptividade da comunidade, que valoriza a seguranca
transmitida pelos bombeiros, foi sensivel manter a parceria. Isso
garantiu a permanéncia do servico." Este apoio social a politica,
baseado na confianga e no reconhecimento da comunidade, € um fator
importante para sua continuidade.

A entrevistada S12 destaca a importancia da lideranca da
coordenacao: "Por causa da lei distrital de 1993, a politica nunca esteve
em risco iminente. Talvez a coordenacao tenha enfrentado
instabilidade com mudanc¢as de organograma, mas a doutora Miriam
foi crucial, defendendo a importancia da coordenacao junto a
secretarios e subsecretarios, garantindo sua permanéncia e
viabilizando equipamentos e capacitacdes." Esta capacidade de defesa
institucional da politica, baseada em argumentos técnicos e legais, €
fundamental para garantir sua continuidade.

A entrevistada S13 também menciona a importancia da
resiliéncia frente aos desafios: "O trabalho em si permaneceu
consistente, mas enfrentamos variagdes. Em alguns periodos, tivemos
mais recursos financeiros e incentivos, em outros, menos. Mesmo
assim, seguimos firmes por causa da importancia da causa. Passamos
por momentos de escassez de recursos e incentivo, o que € comum no
setor materno-infantil, que nem sempre € valorizado no DF ou no
ambito federal. Isso exige um esforco dobrado para sermos vistos e
conseguirmos apoio." Esta capacidade de adaptacao e persisténcia
frente a variacdes de apoio e recursos € um fator marcante para a
continuidade da politica

A entrevistada, S13 continua, "Nao houve risco direto associado
as transicdées governamentais, mas a pandemia foi o momento mais
critico. Tinhamos receio de como manter a coleta de leite, ja que as
doadoras poderiam parar de doar, enquanto os bebés prematuros
continuavam nascendo, em maior nudmero. O HRAN, como referéncia
para casos de Covid-19, enfrentou esse desafio, mas conseguimos
manter a captacao, o processamento e a distribuicao do leite humano.
Foi um periodo de muita angustia, mas saimos fortalecidos." Esta




capacidade de resposta a crises e adaptacao a contextos adversos € um
fator importante para a resiliéncia da politica.

O entrevistado NSO1 destaca a importancia do engajamento dos
servidores: "Eles abracam a causa, vestem a camisa. Ha varias geragoes
de servidores no banco de leite. Quando um se aposenta, outro pega o
bastao e continua, sem deixar cair. Eles lutam pelo projeto, conversam
com diretores, pedem recursos e, as vezes, tiram dinheiro do proprio
bolso para ajudar." Este engajamento pessoal dos servidores € um fator
importante para manter a politica na agenda, mesmo em contextos de
limitacao de recursos.

O mesmo entrevistado também destaca a diferenca de atuacao
dos servidores dos bancos de leite em relacdao a outros setores: "Os
servidores efetivos do banco de leite sdo diferenciados, trabalham com
carinho, atencao e dedicacao, diferente de outros setores. Esse amor
contagia e garante a continuidade." Esta dedicacao e compromisso
pessoal dos servidores com a politica € um fator central para sua
continuidade.

A entrevistada NSO2, destaca a importancia da lideranca da
doutora Miriam: "A doutora Miriam, sendo servidora efetiva e médica,
tinha peso em sua palavra e permaneceu no cargo, mesmo em
posicdes politicas, garantindo continuidade. Sua estabilidade evitou
descontinuidades que ocorrem com trocas frequentes de gestores.
Cada gestor tem seu estilo, e mudancas constantes podem
interromper projetos. Ela deixou um legado, inspirando 'discipulos'
como eu, que continuo lutando pela causa, inclusive na minha familia,
igreja e comunidade. Sem essa estabilidade, talvez a politica nao tivesse
prosperado desde 1989 até hoje." Este relato evidencia como a
estabilidade dos servidores efetivos, especialmente em posicdes de
lideranca, contribui para a continuidade da politica.

A mesma entrevistada também destaca a importancia da
argumentacao baseada em evidéncias: "O leite humano salva vidas,
especialmente para bebés prematuros, que representam dez por cento
dos partos no Hospital de Santa Maria. O leite materno é essencial para
reduzir a morbimortalidade, evitando complicacdes como alergias,
enterocolites e internacdes prolongadas, que geram custos ao SUS.
Essa pauta é sensivel, pois envolve maes e bebés, e ndo tem
desvantagens, apenas beneficios, como reducao de alergias, obesidade
e hipertensao a longo prazo." Esta utilizagcao de evidéncias cientificas e




argumentos econémicos para justificar a importancia da politica € uma
estratégia primordial para influenciar a agenda politica e
administrativa.

A entrevistada NSO3 destaca a importancia do engajamento
coletivo: "Os servidores efetivos sao apaixonados e engajados, o que faz
toda a diferenca. A doutora Miriam personifica essa politica no DF, mas
nao faria sozinha. Porém, o 'chdo de fabrica', os profissionais na ponta, é
igualmente crucial. A paixao e o exemplo deles inspiram, como o
trabalho do Corpo de Bombeiros, que é formidavel e reconhecido pela
sociedade. Esse engajamento coletivo mantém a politica viva." Este
engajamento coletivo, que transcende hierarquias e instituicoes, € um
fator importante para manter a politica na agenda.

A entrevistada NSO4 destaca a importancia da lideranca da
doutora Miriam: "lIsso vai muito de quem comanda, da gestao. A
doutora Miriam, coordenadora, teve uma forca enorme, incentivando
todos a caminhar com ela, mesmo apds sua aposentadoria, outras
pessoas seguem seu caminho, mantendo a continuidade, nao
perdemos isso, sua lideranca fez a politica crescer, com mais
divulgacao." Este relato reforca o papel substancial de liderancas
técnicas na influéncia na agenda politica e administrativa.

A entrevistada NSO5 destaca a importancia do engajamento
pessoal dos servidores: "Sao diferenciados. Pegamos essa politica como
se fosse nossa, Nnos doamos, as vezes com dinheiro do bolso, como em
bazares ou no més da doacao, em maio. Ja doei roupas da minha mae
para arrecadar fundos, fazemos campanhas, participo de eventos,
adoro estar |a. Quem trabalha com leite humano vé o mundo diferente."
Este engajamento pessoal, que vai além das atribuicdes formais, € um
fator importante para manter a politica na agenda, mesmo em
contextos de limitagao de recursos.

Estes achados corroboram a hipdtese de que a continuidade da
politica de aleitamento materno no Distrito Federal estd associada a
atuacao dos servidores efetivos na influéncia na agenda politica. Como
destacado por Pfiffner (2021), a capacidade dos servidores de manter
determinadas politicas na agenda, mesmo em contextos de mudanca
governamental, € um fator determinante para sua continuidade e
efetividade.

A influéncia dos servidores na agenda também se alinha ao que
Cavalcante e Lotta (2015) identificam como o papel dos servidores de




meédio escalao na traducao de diretrizes politicas em acdes concretas.
Segundo os autores, esses profissionais frequentemente atuam como
"empreendedores de politicas", identificando oportunidades e
mobilizando recursos para garantir a continuidade e o fortalecimento
das politicas que consideram prioritarias.

5.1.4 A LIDERANCA COMO FATOR DE CONTINUIDADE: O
CASO DA DRA. MIRIAM

Os depoimentos de 12 entrevistados (S03, SO6, SO7, SO8, S09, ST1,
S12,S13,NS02, NSO3, NSO4, NSO5) destacaram a lideranga da Dra. Miriam
como um fator central para a continuidade da politica de aleitamento
materno no Distrito Federal.

S03 - “Até dois anos atras, a gente tinha na coordenacao a
doutora Miriam. Ela era uma locomotiva em servico, ela nunca deixou
desmoronar nada, ela ficava sempre em cima. Ela deixou um legado
muito grande aqui no DF, e mesmo |a fora. O legado que ela deixou foi
tao solido que é até dificil haver descontinuidade. E além de tudo, ela
ainda continua militando na causa”.

S06 - “Talvez a coordenacao tenha enfrentado instabilidade com
mudancas de organograma, mas a doutora Miriam foi crucial para a
manutencao dessa politica, ela ndao abriu mao de existir, mostrou a
importancia da coordenacao desde os secretarios e subsecretarios,
garantindo a sua permanéncia. A participacao da Dra Miriam nesses
anos todos foi muito importante”.

S07 - “Quando mudou para o IGES, que é privatizado, isso
aconteceu. Nossa chefe geral, a doutora Miriam, tentou conversar e
explicar a importancia de ter uma pessoa que entendesse do banco de
leite, que vestisse a camisa. Mas, politicamente, o poder € muito forte, e
a pessoa acabou ficando”.

S08) - “A permanéncia da lider, doutora Miriam, foi fundamental
para a continuidade. Servidores efetivos fazem diferenca, porque
mantém a politica.. a doutora Miriam, que sempre esteve a frente,
buscando melhorias com o Corpo de Bombeiros. Com cursos e sua
lideranca firme, a qualidade foi melhorando. Ela dizia: Nao vamos fazer
assim, vamos mudar. Isso ajudou muito. Até hoje, mesmo nao estando
mais na lideranca, ela fez coisas boas com a corporacao, que também

mostra o trabalho”.




S09 - “Estou pensando aqui: a gestao, vamos chamar de Miriam
Fico pensando nessa responsabilidade, o desafio que a préxima
coordenadora, que entrou no lugar da Miriam, esta enfrentando, e vai
enfrentar, € um peso para ela, substituir uma pessoa tao influente.
Imagino que, para a Miriam, também deve ter sido dificil tomar a
decisao de sair do comando desse barco. Para quem entrou, € manter
todo esse legado. E bem desafiador. Percebo que a doutora Miriam saiu,
mas nao deixou. Ela € uma consultora permanente”.

“Essa construcao, nao so da rede, mas também da Miriam, é uma
construcao de transparéncia. Trabalhamos mostrando nossos dados,
nossas fragilidades, como a necessidade de servidores e de estrutura
fisica. Isso € uma construcao da Fiocruz e da Miriam. Teoricamente, a
geréncia do hospital tem um poder muito maior sobre a equipe do que
a Miriam, mas sempre tivemos esse respeito por ela, como chefe, como
comandante. Era: ‘Diz o que é para fazer, e a gente faz. Foi uma
construcao de autoridade, de um processo, que foi importante para o
fortalecimento dessa politica. A gente falava que a Miriam era, e ainda
€, uma locomotiva sem freio, que carrega todo mundo. Aposentada,
com todo um histérico no Distrito Federal e no mundo, ela continua
com toda aquela forca, aquele vigor”.

S11 - “Eu vou falar, dentro do Corpo de Bombeiros e da Secretaria
de Saude, a pessoal com mais conhecimento com relagao ao programa
a historia do programa é a Dra Miriam, ela que tem me alimentado, ela
é fonte que estou buscando para fazer esse trabalho, ela € uma amante
do programa, tudo o que a gente precisa relacionado a isso ela esta
sempre disponivel”.

S12 - “Hoje, com Novos concursos, a situacao melhorou, mas a
falta de efetivo ainda é um desafio. A doutora Miriam teve papel
fundamental, lutando pela parceria entre Secretaria de Saude e Corpo
de Bombeiros, mesmo com dificuldades para liberar militares da
emergéncia médica”.

“A doutora Miriam foi crucial, lutando incansavelmente pela
uniao entre o banco de leite e o Corpo de Bombeiros. Mesmo
aposentada, continua ajudando. Sua garra segurou o projeto,
enfrentando dificuldades como a minha liberacdo da emergéncia
meédica. Ela € uma enciclopédia, lembrando nomes, datas e detalhes
com uma memoria impressionante”.




“No banco de leite, nao enfrentamos grandes problemas, como
interrupcodes, pois o servico é considerado de alta importancia. Mesmo
gue uma nova politica tente obstruir, pessoas responsaveis, cComo a
doutora Miriam, sempre estiveram a frente. Ela € firme, envolvente,
conquistou confianca e provou a importancia do banco de leite,
referéncia mundial”.

S13 - “Somos uma coordenag¢ao muito bem fortalecida e que nao
transacionou com o governo, ela permaneceu na figura da Dra Miriam,
uma pediatra que permaneceu Muitos anos na coordenacao geral,
entao ela estava muito bem fortalecida no cargo, ela nos direcionou
bem nesse periodo de transicao”.

“Mantivemos nossa forca com base na coordenacao geral,
liderada pela doutora Miriam. A doutora Miriam foi fundamental e
continua sendo, mesmo aposentada, atuando na esfera federal. Ela é
uma inspiracao”.

“Essa coordenacao solida, que nao mudou com 0s governos, e 0
apoio da Rede Brasileira de Bancos de Leite Humano foram cruciais.
Houve desafios, mas os superamos por causa dessa base fortalecida”.

NSO02 - “Nos tinhamos uma grande lider, era a vocagao dela a
doutora Miriam, um sacerddcio, ela dedicava a vida a esse gesto
altruista, tanto da amamentacao quanto da doacao de leite. Aprendi
com as histoérias dos colaboradores sobre seu impacto e continuei esse
trabalho, inspirada por ela, uma dedicacao, uma vida exclusiva, posso
dizer que foi um sacerdocio, como ela se dedicou totalmente a gente
deve muita coisa a ela”.

“A dedicacao dos servidores, inspirada por lideres como a
doutora Miriam, é fundamental. Ela ‘vestiu a camisa’ e mostrou
resultados concretos, com numeros que comprovam o impacto”.

“A doutora Miriam, sendo servidora efetiva e médica, tinha peso
em sua palavra e permaneceu No cargo, mesmo em posicdes politicas,
garantindo continuidade. Sua estabilidade evitou descontinuidades
gue ocorrem com trocas frequentes de gestores”. “Cada gestor tem seu
estilo, e mudancas constantes podem interromper projetos. Ela deixou
um legado, inspirando ‘discipulos’ como eu, que continuo lutando pela

causa, inclusive na minha familia, igreja e comunidade”.




NSO3 - “Os servidores efetivos sao apaixonados e engajados, o
que faz toda a diferenca, a doutora Miriam personifica essa politica no
DF”".

“Profissionais como a doutora Miriam, que exporta
conhecimento, e o Corpo de Bombeiros, com seu trabalho lindo, sao
inspiradores. O Anchieta, com apoio da doutora Miriam, que aprovou
Nnosso banco, e certificagcdes internacionais, como a do PCFIO BLH, com
o doutor Joao Aprigio, mostra a forca da rede”.

NSO04 - “Vai muito de quem a comanda, da gestao, a Dra Miriam,
ela é coordenadora, a forca dela € grande, de incentivar, ela fazcom que
todos nés caminhemos com ela, sempre foi ela, acho que ela aposentou
agora e a gente nao perdeu isso. Eu acho que vai muito da lideranca
atuando, do tempo que estou aqui a Dr. Miriam sempre lutou por esses
processos e eles nao acabam e esta cada dia crescendo mais”.

NSO5 - “Uma doutora (Miriam) da rede publica veio, conversou
com o diretor, deu um curso de mais de um més sobre as vantagens e
desvantagens do aleitamento materno, capacitando todo o hospital,
depois a maternidade e, por fim, quem ficaria no posto de coleta”.

5.2 DISCUSSAO

A analise das entrevistas com servidores publicos (codificados
como SOT a S13), representante de organizagdao nao governamental e da
rede suplementar de saude do Distrito Federal (codificados como NSOI
a NSO5) revelou fatores determinantes para a continuidade da politica
de aleitamento materno no Distrito Federal entre 2010 a 2022, mesmo
em contextos de transicbes governamentais marcadas por
instabilidade politica, como a crise de 2010 descrita por Pereira et al.
(2018). As entrevistas, alinhadas aos trés objetivos especificos desta
pesquisa, abordaram: (i) a preservacao e disseminacao do
conhecimento técnico; (ii) a mobilizacao de redes institucionais e
intersetoriais; e (iii) a influéncia dos servidores efetivos na agenda
politica e administrativa.

Esses achados dialogam com a literatura, especialmente com
Frank (1966), que destaca o papel dos burocratas na estabilidade
administrativa, Lipsky (1980), que enfatiza a discricionariedade dos
servidores de nivel de rua, e Cavalcante e Lotta (2015), que sublinham
sua atuacao proativa na formulacao e implementacao de politicas
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publicas. Este capitulo apresenta os principais resultados das
entrevistas, organizados por tema, com referéncia aos codigos dos
entrevistados para consulta direta, fornecendo a base empirica para as
recomendacdes do Capitulo 6.

5.2.1 PRESERVACAO E DISSEMINACAO DO
CONHECIMENTO TECNICO

A preservacao e disseminacao do conhecimento técnico
emergiu como um pilar fundamental para a resiliéncia da politica de
aleitamento materno no Distrito Federal, mitigando os impactos da
rotatividade e das transicdes governamentais. A analise revelou que os
servidores efetivos desenvolveram e implementaram estratégias
robustas para garantir a continuidade das praticas essenciais,
alinhando-se a literatura que sublinha o papel critico dos burocratas na
estabilidade administrativa (Frank, 1966).

a) Sistematizacao por capacitagoes e protocolos: Entrevistados
relataram a realizacdo de treinamentos em servico e a
elaboracdo de protocolos para registrar o conhecimento
tacito, como destacado por S01, SO02, S03, S04, S06, S07, S09,
S10, S13). Essas praticas se alinham com a visdao de Liebert,
Condrey e Goncharov (2013), que alertam para a
vulnerabilidade do conhecimento institucional a saida de
servidores experientes. No Distrito Federal, esses mecanismos
asseguram que novos profissionais assimilem rapidamente as
praticas do Banco de Leite Humano (BLH), mitigando os
impactos da rotatividade, conforme preconiza Pfiffner (2021).

b) Mentoria e supervisdao: A mentoria de servidores experientes
para novos servidores foi mencionada como pratica
recorrente (S01, S02, S04, SO5, S08, S11, S12, NSO1), promovendo
a transmissao direta de conhecimentos operacionais e
reforcando a cultura institucional do aleitamento materno.
Essa pratica corrobora a perspectiva de Lopez, Palotti e
Gomide (2023), que destacam a importancia da memobdria
institucional para a continuidade das politicas publicas.

c) Disseminacao para atores externos: Atores nao estatais (NSO1,
NS02, NS03, NSO5) enfatizaram que os servidores capacitam
profissionais da rede suplementar de saude e de organizagodes
da sociedade civil, ampliando o alcance do conhecimento
técnico para além do setor publico. Essa disseminacdo esta




alinhada com a visdao de Ahmed e Aref (2019), os servidores
efetivos formam redes informais de colaboragdo com
organizacdes da sociedade civil fortalecendo a defesa de
politicas prioritarias.

d) Uso de tecnologias de comunicacdao: O uso de plataformas
digitais, como o WhatsApp, para compartilhar diretrizes e
boas praticas foi apontado por (S03; SO05, S09) como uma
inovacao recente, facilitando a atualizagcdo continua do
conhecimento. Essa pratica reflete a flexibilidade dos
servidores, conforme descrito por Martins (2024), que
destaca que os servidores compreendem a relevancia do
trabalho em rede e percebem a necessidade de aprimorar a
comunicacao, na implementacao de politicas publicas.

e) Desafios identificados: A auséncia de manuais formalizados foi
citada como um obstaculo por S06 e NSO03, indicando a
vulnerabilidade do conhecimento institucional a rotatividade,
conforme alertado por Liebert, Condrey e Goncharov (2013).
Esse desafio reforca a necessidade de estratégias formais de
preservacao do conhecimento, como defendido por Pfiffner
(2021) e Da Cunha, Ladeira e Rodrigues (2017).

Esses achados corroboram a importancia de estratégias formais
de preservacao do conhecimento, como defendido por Pfiffner (2021), e
sustentam a necessidade de recomendacdes para institucionalizar
essas praticas, conforme apresentado no Capitulo 6.

5.2.2 MOBILIZACAO DE REDES INSTITUCIONAIS E
INTERSETORIAIS

A capacidade dos servidores efetivos de articular redes
institucionais e intersetoriais fortalece a resiliéncia da politica de
aleitamento materno, ampliando sua base de apoio, conforme
enfatizado por Ahmed e Aref (2019). Os principais achados incluem:

a) Parcerias com instituicdes publicas: A colaboracao com o
Corpo de Bombeiros para a coleta domiciliar de leite humano,
formalizada por portaria, foi destacada por (S01, S02, S03, S06,
ST1, S13, NSO1, NS02, NS03) como um diferencial do Distrito
Federal, garantindo a manutencao dos estoques de leite
mesmo em periodos de instabilidade governamental, como a
crise de 2010 (Pereira et al., 2018). Essa pratica alinha-se com a
visdo de Jesus (2025), que destaca a importancia da




coordenacao intergovernamental para a execucao de politicas
publicas.

b) Integracdo com a Rede Brasileira de Bancos de Leite
Humano/Fiocruz: Servidores (S03, SO5, S06, S09, S10, NS03)
relataram que a articulagdo com essa instituicao fornece
suporte técnico e cientifico, aumentando a legitimidade da
politica, como reforcado por NSO5. Esse achado estd em
consonancia com a literatura sobre governangca em rede,
conforme Ahmed e Aref (2019), e com a visdao de Fonseca et al.
(2021), que destacam o papel dos BLHs como agentes de
promocao do aleitamento materno.

c) Colaboragcdao com organizacoées da sociedade civil: O papel
histérico do Rotary Club na criacdao do banco de leite, na
década de 1970, foi enfatizado por (S01, S02, S04, SO8 e S13),
que destacaram a coprodug¢do com servidores publicos como
fator de inovacao e continuidade. Essa colaboracao reflete a
importancia das redes informais, conforme descrito por
Ahmed e Aref (2019), e a releviancia da governanca
participativa, como defendido por Yesilkagit et al. (2024).

d) Integragcdo publico-privada: A integracidio com a rede
suplementar de saude, mencionada por (S06, NS03, NSO04,
NSO5) permite o compartilhamento de recursos e
conhecimentos, sendo um diferencial para a efetividade da
politica no Distrito Federal. Essa pratica esta alinhada com a
visdo de Ahmed e Aref (2019), os servidores efetivos formam
redes informais de colaboracao.

e) Desafios de formalizacdo: A falta de acordos formais com
algumas organizacdées, como o SESC, Rotary, Escolas e
organizacodes da sociedade civil foi apontada por (S02, SO5, S13)
como uma limitacdao, sugerindo a necessidade de maior
institucionalizacdo das parcerias. Esse desafio corrobora a
necessidade de normativas robustas, como preconiza Pfiffner
(2021), para garantir a continuidade administrativa. Esses
resultados reforcam a relevancia das redes colaborativas,
conforme defendido por Jesus (2025) e Ahmed e Aref (2019), e
fundamentam recomendacdes para formalizar e ampliar essas
articulacoes, conforme apresentado no Capitulo 6.

5.2.3 INFLUENCIA DOS SERVIDORES EFETIVOS NA
AGENDA POLITICA E ADMINISTRATIVA
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Os servidores efetivos exercem influéncia significativa na

manutencao da politica de aleitamento materno como prioridade,
utilizando estratégias técnicas e politicas, conforme destacado por Ege,
Bauer e Wagner (2021). Os principais achados incluem:

a)

Uso de indicadores e evidéncias cientificas: Entrevistados (SO1,
S03, S06, S10, NS02) relataram a criacdao de indicadores de
desempenho e o uso de evidéncias cientificas para justificar a
importancia da politica, garantindo sua Vvisibilidade em
mudancas de governo. Essa pratica esta alinhada com a visao
de Ponhozi (2024), que enfatiza os beneficios econdomicos e de
saude do aleitamento materno, e com Egeberg (2021), que
destaca o papel dos servidores de carreira na legitimacao de
politicas publicas.

b) Articulacdo com atores politicos: A interagcdao com deputados

d)

distritais para propor legislacbes, como a ampliacdo da
licenca-maternidade, foi destacada por (S04) evidenciando a
lideranga técnica dos servidores. Esse achado corrobora a
perspectiva de Ege, Bauer e Wagner (2021), que destacam a
influéncia dos burocratas em negociagbées politicas, e a
importiancia de normativas, como a Lei n° 5.647/2016 (Pereira
et al., 2018).

Comunica¢ao com a sociedade: Campanhas de sensibilizagao,
mencionadas por S04 e NSO03, fortalecem o apoio publico a
politica, aumentando sua legitimidade, conforme corroborado
por Wesley e Goertz (2025). Essa pratica reflete a atuagcao dos
servidores na construcao de confiang¢a junto a populacao,
como destacado por Soares Santos et al. (2019).

Engajamento pessoal: Os entrevistados (SO1 a S13, NSO1 a
NSO5) enfatizaram o comprometimento pessoal dos
servidores, que vai além de suas atribuicoes formais, incluindo
dedicacao de tempo extra e recursos pessoais, especialmente
em contextos de limitagcdo de verbas. Esse achado dialoga
com Lipsky (1980), que destaca a discricionariedade dos
burocratas de nivel de rua, e com Menezes (2022), que
sublinha a importancia da estabilidade dos servidores
estatutdrios na continuidade das politicas.

Desafios de recursos e divulgacao: A reducao de verbas e
espacos para divulgacdao foi citada por (SO1 e S8) como
obstaculo, superado pela adaptacdao e proatividade dos
servidores. Essa capacidade de adaptacao esta alinhada com
a visao de Jesus (2025), que destaca a flexibilidade dos




servidores em contextos de recursos limitados. Esses achados
destacam o papel proativo dos servidores, conforme
Cavalcante e Lotta (2015), e embasam recomendac¢odes para
fortalecer sua influéncia e engajamento.

5.2.4 ANALISE DOS PADROES DISCURSIVOS POR MEIO
DA NUVEM DE PALAVRAS

A nuvem de palavras, elaborada como parte da analise de
conteudo descrita na metodologia, revelou padrdes discursivos que
iluminaram os fatores-chave para a continuidade da politica de
aleitamento materno no Distrito Federal entre 2010 a 2022.

Os termos mais recorrentes, destacados visualmente, indicaram
a centralidade de conceitos como preservacao do conhecimento,
articulacao de redes intersetoriais e resiliéncia operacional, alinhando-
se aos referenciais tedricos da burocracia (Frank, 1966) e da governanca
em rede (Ahmed e Aref, 2019).

Esses achados corroboram a hipotese de que os servidores
efetivos desempenharam um papel crucial na estabilidade
institucional, especialmente durante transicdes governamentais.

A prominéncia de termos relacionados a atuag¢ao dos servidores
e a cooperacao intersetorial refletiu a importancia da mobilizagao de
recursos humanos e estruturais, como evidenciado nos depoimentos
de SO3 e NSO2, que destacaram a manutencao da coleta domiciliar
pelos bombeiros como estratégia de resiliéncia.

Conforme Jenerette, Matthie e Dorsey (2017), a sintese visual
oferecida pela nuvem de palavras facilitou a identificacao desses
elementos essenciais, proporcionando uma base para interpretar como
as praticas discursivas sustentaram a politica.

Esses padrdes sugerem que a integracao de conhecimentos
tacitos e parcerias formais foi fundamental para mitigar os impactos
das mudancas de gestao, um ponto reforcado pela literatura sobre
sucessao governamental eficaz (Pfiffner, 2021).

Além disso, a anadlise dos temas emergentes pela nuvem de
palavras abriu caminhos para reflexdes praticas, apontando a
necessidade de investir em capacitagcao continua e protocolos formais
como estratégias de fortalecimento futuro.
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Figura 6 - Nuvem de palavras
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

5.2.5 A LIDERANGCA COMO FATOR DE CONTINUIDADE: O
CASO DA DRA. MIRIAM

A lideranca da Dra. Miriam emergiu como um elemento central
para a perenidade da politica de aleitamento materno no Distrito
Federal, conforme destacado por entrevistados (S03, SO6, S08, S09, S10,
S12, S13, NSO2, NSO04). Designada Coordenadora de Politica de
Aleitamento Materno do Distrito Federal em 10 de junho de 2008, ela
liderou a politica no Distrito Federal até a sua aposentadoria, tendo a
sua designhacao encerada em 30 de novembro de 2023, abrangendo
todo o periodo da pesquisa, de 2010 a 2022. Sua atuacgao, caracterizada
por expertise técnica, dedicagcao descrita como "sacerddcio" (NSO2) e
articulagcao politica, transcendeu as formalidades burocraticas,
consolidando um legado que fortaleceu a politica como a¢gao de Estado.
Durante sua coordenacgao, a Dra. Miriam contribuiu para a preservacao
do conhecimento técnico, por meio de capacitacdes e mentorias (SO6,
S08), a mobilizacao de redes intersetoriais, como parcerias com o Corpo
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de Bombeiros e Fiocruz (SO9 e NS04), e a influéncia na agenda politica
para priorizar o aleitamento materno, conforme discutido nas sec¢des
5.21a5.2.3. Entrevistados (S10, S12, S13, NSO4) também destacaram que,
mesmo apds sua aposentadoria em 2023, ela continuou ativa em
iniciativas como campanhas de conscientizacdo e mentoria de novos
servidores, reforcando sua influéncia como uma "locomotiva" da
politica (SO8). Esse achado alinha-se ao referencial tedrico sobre o papel
da burocracia e da estabilidade dos servidores efetivos (Yesilkagit et al.,
2024; Cavalcante & Lotta, 2015), evidenciando como a liderancga técnica
e institucional pode assegurar a resiliéncia de politicas publicas durante
transicdes governamentais.

5.2.6 LIDERANCA E CONTINUIDADE: A METAFORA DA
"LOCOMOTIVA"

A atuacao da Dra. Miriam reflete o conceito de burocratas de
meédio escaldao descrito por Cavalcante e Lotta (2015), que destacam que
esses profissionais atuam de forma proativa, ndao apenas como
implementadores, mas também como formuladores, ajustadores e
inovadores das diretrizes que tornam possivel a consolidagao das
politicas publicas.

O relato de SO6, que aponta sua articulagao com secretarios e
subsecretarios para manter a politica institucionalizada diante de
instabilidades administrativas, como mudanc¢as de organograma,
ilustra esse papel dinamico. Sua capacidade de influenciar a agenda
politica, como descrito em S13, onde sua permanéncia garantiu a
estabilidade da coordenacao durante transicoes governamentais,
demonstra que ela moldava estratégias para assegurar a continuidade
da politica, alinhando-se com a visao de Jesus (2025), que diz que a
comunicacao eficiente entre os burocratas de nivel de rua e seus
superiores € fundamental para o sucesso na implementacao das
politicas publicas

Os entrevistados a descrevem como uma "locomotiva em
servico" (SO3) e "uma locomotiva sem freio" (S09), metaforas que
ilustram sua energia incansavel, proatividade e capacidade de
impulsionar a politica. Menezes (2022) argumenta que servidores
estatutarios desempenham um papel essencial na continuidade
administrativa, preservando diretrizes governamentais no SUS.
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Essa lideranca ativa e vigilante foi essencial para evitar
descontinuidades, criando um legado tao sélido que resiste até hoje
(SO3). Mesmo apods sua aposentadoria, ela continua "militando na
causa" (SO3) e atuando como uma "consultora permanente" (S09), o
que demonstra que seu impacto vai além de sua posicao formal. Essa
permanéncia e engajamento, mesmo fora do cargo, reforcam a ideia
de que a lideranca nao se limita a hierarquia, mas se manifesta na
capacidade de influenciar e mobilizar, que de acordo com (Pereira et al.
2018), a capacidade de resisténcia da burocracia revela sua importancia
na preservacao das politicas publicas frente a contextos politicos
desafiadores.

5.2.7 BUROCRACIA DE NIiVEL DE RUA E BUROCRATAS DE
MEDIO ESCALAO.

A atuacao da Dra. Miriam pode ser teoricamente enquadrada no
conceito de burocracia de nivel de rua (Lipsky, 1980; Meza, Chiques,
Campos e Castro, 2020; Gaede, 2016; Song et al.,, 2021). Como uma
profissional que atuava diretamente na implementacao da politica, ela
era responsavel por traduzir as diretrizes em agdes concretas,
adaptando-as as necessidades locais.

Os burocratas de nivel de rua sao os que estao em contato direto
com a populacao e, por conseguinte, definem a percepcao dos
cidadaos em relacao a politica aplicada (Gaede, 2016). A Dra. Miriam, ao
"vestir a camisa" (NSO2) e atuar com firmeza e envolvimento (S12),
personificou essa capacidade de influenciar a execucao e o impacto da
politica.

Além disso, ela também se encaixa na descricao de burocratas
de meédio escalao (Pires, 2018; Cavalcante e Lotta, 2015). Esses
profissionais desempenham um papel fundamental ao converter
decisdes politicas em ag¢des operacionais, agindo Nnao apenas como
implementadores, mas também como formuladores, ajustadores e
inovadores das diretrizes.

Sua experiéncia técnica e envolvimento estratégico moldam o
processo de tomada de decisao (Ege, Bauer e Wagner, 2021). “A Dra.
Miriam, com seu vasto conhecimento e capacidade de articulacao
junto a secretarios e subsecretarios” (S06), garantiu a manutencao da
politica institucionalizada, mesmo diante de Iinstabilidades

administrativas.




5.2.8 ESTABILIDADE, ARTICULACAO E RESILIENCIA DAS
POLITICAS PUBLICAS

A estabilidade da Dra. Miriam como servidora efetiva foi um fator
essencial para a continuidade da politica (Menezes, 2022). Servidores
efetivos, por sua estabilidade no cargo, asseguram a continuidade
administrativa e a preservacao das diretrizes governamentais ao longo
do tempo, atuando como "guardides da memoria institucional"
(Liebert, Condrey e Goncharov, 2013). “A Dra. Miriam, sendo servidora
efetiva e médica, tinha peso em sua palavra" e permaneceu no cargo,
garantindo continuidade e evitando descontinuidades que ocorrem
com trocas frequentes de gestores (NS02).

Sua capacidade de articulacao e de mobilizar redes de
cooperacao com outros servidores, organizagdes da sociedade civil e
atores politicos (Ahmed e Aref, 2019) foi fundamental para fortalecer a
defesa da politica. Ela "ndo abriu mao de existir, mostrou a importancia
da coordenacao desde os secretarios e subsecretarios, garantindo a sua
permanéncia" (S06). Essa lideranca, que nao mudou com 0s governos
(S13), demonstra como a legitimidade, o respeito técnico e o
comprometimento pessoal contribuem para a resiliéncia de politicas
publicas frente a mudancas de governo.

5.2.9 O SERVIDOR PUBLICO COMO DEFENSOR DA
DEMOCRACIA

A atuacao da Dra. Miriam também pode ser analisada sob a
perspectiva de servidores publicos como defensores da democracia
(Yesilkagit, Bauer, Peters e Pierre, 2024). Em um contexto onde a
continuidade das politicas publicas pode ser ameacada por transicdes
governamentais e interesses politicos, ela personifica o servidor que,
por sua dedicagao e compromisso, garante que politicas essenciais nao
sejam descontinuadas. Ela equilibrou os valores de lealdade e
obediéncia com a defesa da politica publica, garantindo que suas acdes
preservam e fortalecem os principios democraticos de acesso a saude
e bem-estar social.

Em suma, o caso da Dra. Miriam ilustra que a lideranca individual,
aliada a estabilidade e ao engajamento de servidores efetivos,
desempenha um papel central na manutencao e fortalecimento de
politicas publicas. Sua figura como "locomotiva" e '"consultora
permanente" demonstra que a influéncia de um lider pode transcender
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as barreiras formais e temporais, deixando um legado solido que
garante a continuidade e a resiliéncia de iniciativas imprescindiveis
para a sociedade. A Dra. Miriam €& um exemplo pratico de como a
burocracia, em seus diferentes niveis, pode ser um pilar fundamental
para a efetivacao e perenidade das politicas publicas no Brasil.

Em sintese, a capacidade de preservar e disseminar o
conhecimento técnico, apesar dos desafios de formalizagcao, foi um
fator crucial para a perenidade da politica de aleitamento materno no
Distrito Federal, demonstrando a importancia das estratégias internas
dos servidores para a resiliéncia institucional. Esses achados
corroboram a centralidade do capital humano e da memoria
organizacional, enfatizando que, para a continuidade de politicas
publicas essenciais, a expertise e 0 engajamento dos servidores efetivos
sdo tdo vitais quanto as estruturas formais. E com base nessas
evidéncias que o Capitulo 6 apresentara recomendacdes para
fortalecer e institucionalizar ainda mais essas praticas."







RECOMENDACOES E
CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo consolida as analises realizadas, apresentando
recomendacdes praticas e estratégicas para fortalecer a politica de
aleitamento materno no Distrito Federal, com base nos resultados da
pesquisa e no referencial tedrico

6.1 RECOMENDACOES

Esta subsecao apresenta uma discussao integrada dos
resultados obtidos ao longo da pesquisa, com foco na analise das
praticas e desafios da politica de aleitamento materno no Distrito
Federal. A partir das evidéncias coletadas e do referencial tedrico, sao
propostas recomendacdes praticas e estratégicas para fortalecer a
implementacao e a continuidade dessa politica.

As recomendagdes, organizadas em trés areas estratégicas
derivadas dos temas principais dos resultados, visam fortalecer a
politica de aleitamento materno e oferecer estratégias para a
continuidade de politicas publicas.

6.1.1 GESTAO DE PESSOAS

Esta secao aborda estratégias para o fortalecimento da gestao
de pessoas, com foco na preservagcao do conhecimento institucional e
Nna capacitagao continua de servidores, visando a eficacia e a
continuidade das politicas publicas de aleitamento materno.

6.1.1.1 INSTITUCIONALIZACAO FORMAL DO
CONHECIMENTO

Propde-se a sistematizacao e documentag¢ao do conhecimento
tacito dos servidores mais experientes, por meio da elaboracao de
manuais, protocolos e materiais de capacitacao, para garantir a
preservacao e transmissao do conhecimento institucional em
contextos de rotatividade ou transferéncia de servidores-chave. Essa
recomendacao é respaldada por Liebert, Condrey e Goncharov (2013),
que alertam para a vulnerabilidade das instituicdes publicas a perda de
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conhecimento organizacional devido a saida de servidores. Pfiffner
(2021) reforca que a criagcao de instrumentos formais de registro é
essencial para fortalecer a memoria institucional, especialmente em
transicdes governamentais, garantindo a continuidade de politicas
como o de aleitamento materno no Distrito Federal.

6.1.1.2 FORTALECIMENTO DOS PROGRAMAS DE
CAPACITACAO

E recomendavel a ampliacdo e regularizacdo dos programas de
capacitacao em aleitamento materno, como o curso de
aconselhamento em aleitamento materno, garantindo recursos
humanos e financeiros para sua realizacao periddica. Ferreira (2020)
destaca a importancia de equipes técnicas qualificadas para a
continuidade das politicas publicas. Cavalcante e Lotta (2015)
complementam que burocratas de médio escalonamento, atuam de
forma proativa — nao apenas como implementadores, mas também
como formuladores, ajustadores e inovadores das diretrizes que
tornam possivel a aplicagcao e a consolidacao das politicas publicas.

6.1.1.3 AMPLIACAO DO QUADRO DE SERVIDORES
EFETIVOS

Sugere-se a realizacao de concursos publicos para ampliar o
guadro de servidores efetivos no BLH, especialmente em areas criticas
como atendimento as maes e coleta domiciliar, enfrentando a escassez
de recursos humanos. Menezes (2022) aponta que a estabilidade dos
servidores estatutarios ¢é fundamental para a continuidade
administrativa. Liebert, Condrey e Goncharov (2013), ressaltam que os
burocratas especialistas sao guardides da memoria institucional,
preservando o conhecimento técnico e operacional necessario para a
implementacao de politicas complexas, enquanto Arruda (2017)
destaca a rotatividade de servidores médicos e a escassez de
profissionais em algumas regides do Brasil comprometem a
continuidade dos servicos de saude, afetando a qualidade do
atendimento e a confianca da populacao nos servicos publicos.
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6.1.1.4 PROGRAMA INSTITUCIONAL DE
RECONHECIMENTO DOS PROFISSIONAIS

Propbde-se a implementacao de um programa de
reconhecimento para profissionais da politica de aleitamento materno,
com premiac¢des simbdlicas e incentivos a capacitacao, para fortalecer
0 engajamento. De acordo com Carvalho (2024), a importancia de
compreender como os servidores publicos percebem os desafios e as
oportunidades ligadas ao reconhecimento de suas competéncias,
analise que deve levar em conta trajetorias profissionais, formagodes e
experiéncias individuais para entender seu impacto nas politicas de
gestao de pessoas. Na mesma linha de valorizacao profissional, Santini
(2023) relaciona o aprimoramento da saude materno-infantil a politicas
focadas na qualificacao de equipes de saude. Complementarmente, Da
Silveira (2023) reforca que o Prémio de Boas Praticas, ancorado em
referenciais tedricos, atua como mecanismo estratégico para o SUS ao
unir duas dimensdes essenciais: (i) a valorizagcao dos profissionais e (ii) a
construcao de um ecossistema colaborativo, onde boas praticas sao
sistematizadas e replicadas para elevar a qualidade do sistema.

6.1.1.5 PROGRAMA DE FORMAGCAO DE LIDERANCAS

Defende-se a criacao de um programa de formacao de
liderancas na area de aleitamento materno, para preparar servidores
para cargos de coordenacao e gestao. Para Cavalcante e Lotta (2015), 0
papel dos burocratas de meédio escalonamento na melhoria das
politicas, Pfiffner (2021) reforca a importancia da preparacao de lideres
para a continuidade, enquanto Ferreira (2020) sublinha a relevancia em
manter uma equipe técnica qualificada, composta por servidores
capacitados para garantir a continuidade das politicas publicas,
assegurando sua implementacao eficaz mesmo diante das mudancas
decorrentes dos ciclos eleitorais.

6.1.2 PARCERIAS E INTEGRAQAO INTERINSTITUCIONAL

Esta secao apresenta recomendacdes voltadas a ampliagcao e
formalizacao de parcerias interinstitucionais, visando fortalecer a rede
de apoio a politica de aleitamento materno por meio da colaboracao
com diferentes atores, como organizacdes da sociedade civil,
instituicdes de ensino e a rede suplementar de saude.
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6.1.2.1 FORMALIZACAO E AMPLIACAO DAS PARCERIAS
INTERINSTITUCIONAIS

E sugerido a formalizacdo e ampliacdo de parcerias com
instituicdes como o Rotary Club, Sesc, Secretaria de Estado de
Economia do Distrito Federal (SEEC) e Secretaria de Estado da Mulher
do Distrito Federal (SMDF) por meio de acordos de cooperacao, para
fortalecer a rede de apoio a politica de aleitamento materno. Ahmed e
Aref (2019) enfatizam que os servidores efetivos formam redes informais
de colaboracao com outros servidores, organizacdes da sociedade civil
e atores politicos, fortalecendo a defesa de politicas prioritarias,
enquanto Jesus (2025) reforca a necessidade de cooperagcao com
diferentes esferas de governo.

6.1.2.2 AMPLIACAO DA INTEGRACAO COM A REDE
SUPLEMENTAR DE SAUDE

Propde-se o fortalecimento da articulacdo com a rede
suplementar de saude, mediante o estabelecimento de parcerias
estratégicas para capacitacao continuada de profissionais, a
Implementacao de sistema de monitoramento ativo pela Secretaria de
Estado de Saude (SES-DF), com indicadores periodicos de
conformidade e mecanismos de verificacao in loco, para a fiscalizacao
rigorosa do cumprimento da Lei Distrital n° 5.374, de 12 de agosto de
2014, que determina a obrigatoriedade de oferecimento de leite
humano em unidades hospitalares, em especial em situacdes de risco
do recém-nascido. Ahmed e Aref (2019) falam da importancia de redes
de colaboracao para a sustentabilidade das politicas, enquanto Jesus
(2025) defende a formacao de redes de colaboracao, com outros
servidores e organizacdes da sociedade civil fortalecendo a defesa de
politicas prioritarias.

6.1.2.3 AMPLIACAO DA INTEGRACAO COM INSTITUICOES
DE ENSINO E PESQUISA

Indica-se a ampliacao da integracao com instituicdes de ensino
e pesquisa, por meio de parcerias para estudos, avancos e atividades de
extensao. Marinho e Ferreira (2021), dizem que durante a década de
1990, o estimulo ao aleitamento materno passou a ocupar uma posicao
de destaque na gestao nacional do SUS. Esse foco se deve ao
surgimento de diversas evidéncias cientificas que confirmaram a
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superioridade da amamentacao em comparagao a outras formas de
alimentacao, especialmente para criancas com menos de 1 ano de
idade.

6.1.3 COMUNICACAO E SENSIBILIZACAO SOCIAL

Esta secao propde estratégias para ampliar a conscientizagcao da
sociedade sobre a importancia do aleitamento materno, por meio de
campanhas, programas de reconhecimento e divulgacao de beneficios
econdmicos, visando engajar a comunidade e fortalecer a confianca na
politica.

6.1.3.1 AMPLIACAO DA DIVULGACAO E SENSIBILIZACAO
DA SOCIEDADE

E recomendavel a ampliacdao das estratégias de divulgacao
sobre a importancia do aleitamento materno, por meio de campanhas
permanentes e inclusao do tema nos curriculos escolares. Para Ponhozi
(2024) a amamentacao deve ser constantemente incentivada, nao
apenas pelos beneficios que traz a saude da crianca e da mae, mas
também pelas vantagens econémicas € ambientais que proporciona a
conscientizacao sobre os beneficios do aleitamento materno. Wesley e
Goertz (2025) destacam que os servidores publicos sao fundamentais
na formulacao de politicas de saude, colaborando diretamente com os
representantes eleitos para garantir que as decisdes sejam
tecnicamente solidas e socialmente aceitas. Eles desempenham um
papel crucial na implementacao de medidas de saude publica, ao
mesmo tempo em que constroem confianca junto a populagcao e
combatem a desinformacao.

6.1.3.2 PROGRAMA DE RECONHECIMENTO PARA
DOADORAS

Sugere-se a criacao de um programa de reconhecimento para
doadoras de leite humano, com certificados e eventos de homenagem,
para cultivar a doacao. Ponhozi (2024) enfatiza a importancia do
incentivo a amamentacao, enquanto. Soares Santos et.al. (2019)
destacam o papel dos profissionais de sadde na construcao de
confianca com a comunidade, fortalecendo o vinculo das doadoras.
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6.1.3.3 AMPLIACAO DA DIVULGACAO DOS BENEFICIOS
ECONOMICOS

Propde-se a ampliacao da divulgacao dos beneficios econdmicos
do aleitamento materno, como a reducgao de custos hospitalares, por
meio de estudos e relatorios para gestores. Ponhozi (2024) destaca as
vantagens econdmicas da amamentacao e Marinho e Ferreira (2021),
comenta que na década de 1990, o aleitamento materno ganhou
destaque na gestdao do SUS devido a evidéncias cientificas que
comprovaram sua superioridade nutricional em relagcdo a outras
formas de alimentacao.

6.1.4 GESTAO E PLANEJAMENTO

Esta secao apresenta recomendacdes voltadas a melhoria dos
processos de gestao e planegjamento da politica de aleitamento
materno, com foco no monitoramento, avaliacdo e preparacao para
crises, visando maior eficiéncia e resiliéncia administrativa.

6.1.4.1 FORTALECIMENTO DOS MECANISMOS DE
MONITORAMENTO E AVALIACAO

Sugere-se o aprimoramento dos indicadores de desempenho da
politica de aleitamento materno e sua integracao aos sistemas de
monitoramento do governo do Distrito Federal, para garantir sua
visibilidade e prioridade. Conforme Pfiffner (2021) a compilacao de
dados € essencial para o planejamento estratégico.

6.1.4.2 DESENVOLVIMENTO DE UM PLANO DE
CONTINGENCIA PARA CRISES

E sugerido o desenvolvimento de um plano de contingéncia
para garantir a continuidade da coleta e distribuicao de leite humano
em situacdes de crise. Meza et al. (2020) destacam a necessidade de
reorientacao das praticas em crises. Pereira et al. (2018) reforcam que
uma resiliéncia administrativa minimize descontinuidades vitais para a
operacao do BLH em cenarios adversos.
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6.1.5 FORTALECIMENTO INSTITUCIONAL E GOVERNANCA

Esta secao propde acdes para fortalecer a governanca da politica
de aleitamento materno, por meio de articulacdes com o poder
legislativo e da consolidagao de estruturas institucionais que garantam
a sustentabilidade da politica.

6.1.5.1 ARTICULACAO COM O PODER LEGISLATIVO

Defende-se intensificar a articulagdo com deputados distritais e
federais para propor legislagcdes que fortalecam a politica de
aleitamento materno, como ampliacao da licenca maternidade e
criacao de salas de apoio a amamentacao. Ege, Bauer e Wagner (2021)
destacam o papel dos burocratas em negociacdes multilaterais para
moldar decisdes politicas. O que corrobora com a argumentacao de
Jesus (2025), que defende a criacao de redes colaborativas intersetoriais
como estratégia essencial para a sustentabilidade de politicas publicas,
devendo articular: (i) servidores publicos de diferentes esferas
governamentais; (ii) organiza¢cdes da sociedade civil especializadas; e
(iii) atores politicos comprometidos. Essa articulagcao visa assegurar a
continuidade administrativa, ampliar o capital politico-institucional e
criar mecanismos de protecao contra descontinuidades.

6.1.6 GESTAO DE TRANSICOES GOVERNAMENTAIS

As transicdes governamentais representam momentos criticos
para a continuidade das politicas publicas, exigindo praticas especificas
para mitigar descontinuidades. Este eixo apresenta recomendacdes
para aprimorar a gestao dessas transi¢cdes, com foco na proatividade
dos servidores efetivos e na formalizacao de processos, alinhadas ao
referencial tedrico e aos achados da pesquisa.

6.1.6.1 CRIACAO DE EQUIPES DE TRANSICAO
INTERSETORIAIS

Propde-se a formacao de equipes de transicao intersetoriais,
compostas por servidores efetivos da SES-DF, representantes do Corpo
de Bombeiros e parceiros como Rotary Club e RBLH/Fiocruz, para
coordenar a transferéncia de informacdes e responsabilidades durante
as mudancas de governo. Essas equipes elaboram relatdrios de gestao,
mapeando prioridades como coleta domiciliar, e realizaram reunides
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com novos gestores. Pfiffner (2021) destaca a importancia de equipes
de integracgao para a estabilidade das politicas. Ahmed e Aref (2019)
reforcam que redes intersetoriais lideradas por servidores fortalecem a
continuidade administrativa.

6.1.6.2 IMPLEMENTACAO DE PROTOCOLOS DE
COMUNICACAO COM NOVOS GESTORES

Sugere-se adotar protocolos formais de comunicagdao, com
apresentacdes padronizadas sobre a politica de aleitamento materno
(indicadores, impacto social) e workshops introdutdrios para novos
gestores. Essa pratica garante a compreensao da importancia da
politica e suas demandas operacionais. Cavalcante e Lotta (2015)
enfatizam o papel proativo dos burocratas de médio escalao na
influéncia da agenda administrativa. Jesus (2025) destaca que
articulagcdées com atores politicos criam mecanismos de protecao
contra descontinuidades, assegurando a prioridade da politica.

6.1.6.3 DESENVOLVIMENTO DE UM REPOSITORIO
DIGITAL DE BOAS PRATICAS

Recomenda-se criar um repositério digital na plataforma da SES-
DF, documentando boas praticas da politica de aleitamento materno
(ex.: parcerias, capacitacdes) em videos, relatdrios e guias acessiveis a
novos gestores. Pfiffner (2021) sublinha a relevancia de registros formais
para a memoria institucional em transicdées. Ahmed e Aref (2019)
defendem que ferramentas digitais formalizam redes informais de
servidores, ampliando o capital politico-institucional e reduzindo a
dependéncia de profissionais especificos.

6.1.6.4 REALIZACAO DE SIMULACOES DE TRANSICAO
COM SERVIDORES

Propde-se realizar simulacbes periddicas de transicao
governamental, envolvendo servidores dos BLH e do Corpo de
Bombeiros, para testar planos de contingéncia e treinar a transferéncia
de responsabilidades. Esses exercicios incluem a elaboracao de
relatérios de continuidade e coordenacao com parceiros. Pfiffner (2021)
reforca que treinamentos minimizam interrupcdes em transicoes.
Cavalcante e Lotta (2015) destacam a capacidade inovadora dos
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servidores de médio escalao para antecipar desafios, fortalecendo a
resiliéncia da politica.

6.1.6.5 DISPONIBILIZACAO DE RELATORIOS DE
TRANSICAO EM SITE ESPECIFICO

Recomenda-se que o Governo do Distrito Federal disponibilize
todos os relatérios de transicao em um site especifico de facil acesso,
centralizando informacdes governamentais, incluindo relatérios de
gestao, indicadores de desempenho e boas praticas de diversas
politicas publicas, como a de aleitamento materno. Essa medida
aumenta a transparéncia, facilita o acesso de novos gestores e da
sociedade civil a dados estratégicos, e fortalece a continuidade
administrativa. Pfiffner (2021) destaca a importancia de registros
acessiveis para a memoria institucional, enquanto Jesus (2025) reforca
que a transparéncia em transicbes governamentais promove a
accountability e a confianca publica.

6.1.7 ESTRATEGIAS PARA A CONTINUIDADE DE
POLITICAS PUBLICAS

As transicdes governamentais representam momentos de risco
para a continuidade de politicas publicas, exigindo estratégias robustas
para evitar descontinuidade e desmantelamento. Este eixo apresenta
procedimentos praticos aplicaveis a diversas politicas, com foco na
resiliéncia administrativa e na articulacdo multistakeholder,
fundamentados no referencial tedrico e inspirados nos achados da
pesquisa.

6.1.7.1 CRIACAO DE NUCLEOS DE GESTAO DE
CONHECIMENTO INSTITUCIONAL

Propde-se criar nucleos de gestao de conhecimento em 6rgaos
publicos, para sistematizar informacdes sobre politicas publicas
(objetivos, indicadores, orcamentos) em bases digitais. Esses nucleos
capacitariam servidores para atualizar dados e treinar novos gestores
em transicdes. Pereira et al. (2018) destacam que preservar o
conhecimento organizacional minimiza descontinuidades. Pfiffner
(2021) reforca que registros formais protegem a memoaria institucional,
assegurando acesso imediato a dados estratégicos.
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6.1.7.2 ESTABELECIMENTO DE MARCOS REGULATORIOS
PARA PRIORIDADE DE POLITICAS

Sugere-se elaborar marcos regulatérios (portarias, decretos) que
definam politicas estratégicas como prioridades permanentes,
exigindo justificativas para alteracdes em transicdes. Comissdes
intersetoriais, com servidores e sociedade civil, desenvolveriam essas
normas. Yesilkagit, Bauer, Peters e Pierre (2024) defendem que normas
robustas protegem politicas contra desmantelamento. Jesus (2025)
destaca que articulagcdes com atores politicos criam protecao contra
descontinuidades, aumentando a estabilidade normativa.

6.1.7.3 DESENVOLVIMENTO DE PROGRAMAS DE
MENTORIA INTERGERACIONAL

Recomenda-se implementar programas de mentoria, onde
servidores experientes orientem novos servidores e gestores sobre
politicas publicas nos primeiros seis meses de uma gestao. Workshops
transfeririam boas praticas e licdes aprendidas. Cavalcante e Lotta
(2015) sublinham o papel dos burocratas como guardides do
conhecimento. Pereira et al. (2018) reforcam que a transmissao de
conhecimento evita descontinuidades, assegurando continuidade
operacional.

6.1.7.4 PROMOCAO DE AUDITORIAS INDEPENDENTES
PRE-TRANSICAO

Propde-se realizar auditorias independentes por orgaos de
controle antes de transi¢cdes, avaliando o estado das politicas publicas
e identificando riscos (ex.: déficits orcamentarios). Relatdrios publicos
incluiriam recomendacdes vinculantes. Yesilkagit, Bauer, Peters e
Pierre (2024) destacam que a transparéncia inibe desmantelamento.
Pfiffner (2021) reforca que dados estratégicos sao cruciais em
transicdes, aumentando a accountability.

6.1.7.5 FORTALECIMENTO DE REDES DE ADVOCACY
MULTISSETORIAIS

Sugere-se criar redes de advocacy multissetoriais compostas
por servidores publicos, organizacdes da sociedade civil, instituicdes
académicas e midia, com o objetivo de defender a continuidade de
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politicas publicas durante as transi¢cdes de governo, por meio de
campanhas e seminarios. Ahmed e Aref (2019) enfatizam que redes
colaborativas fortalecem politicas prioritarias. Jesus (2025) destaca que
redes intersetoriais ampliam o capital politico-institucional,
protegendo contra descontinuidades.

6.1.7.6 IMPLANTACAO DE TREINAMENTOS EM GESTAO
DE CRISES PARA SERVIDORES

Recomenda-se oferecer treinamentos em gestao de crises para
servidores, com simulacdes de cenarios adversos em transicdes (ex.:
crises orcamentarias). Pereira et al. (2018) destacam que a preparacao
para crises aumenta a resiliéncia administrativa. Cavalcante e Lotta
(2015) reforcam que servidores inovadores ajustam politicas em
momentos criticos, garantindo sua continuidade.

6.2 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa investigou os fatores que garantiram a
continuidade da politica de aleitamento materno no Distrito Federal
durante as transicdes governamentais entre 2010 a 2022, com foco na
atuacao dos servidores efetivos.

Os resultados obtidos confirmaram as hipdteses levantadas,
demonstrando que os servidores efetivos desempenharam um papel
central na manutencao da politica por meio de trés fatores principais:
(i) a preservacao e disseminacao do conhecimento técnico, (ii) a
mobilizagcao de redes institucionais e intersetoriais, e (iii) a influéncia na
agenda politica e administrativa. Essas praticas, alinhadas ao referencial
tedrico de autores como Frank (1966), Cavalcante e Lotta (2015), e
Ahmed e Aref (2019), evidenciaram a resiliéncia institucional da politica
de aleitamento materno frente as alternancias de poder.

A pergunta de pesquisa: De que forma a atuagao dos servidores
efetivos contribuiu para a continuidade da politica de aleitamento
materno no Distrito Federal, consolidando-a como politica de Estado,
mesmo diante das mudangas nas politicas de governo durante as
transicdes governamentais, foi respondida por meio da analise de 18
entrevistas (13 servidores efetivos, SO1 a S13, e 5 nao servidores, NSO1 a
NSO5), que revelaram trés fatores principais: a preservacao e
transmissao do conhecimento institucional, a mobilizacdao de redes
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institucionais e intersetoriais, e a influéncia na agenda politica e
administrativa.

Esses achados confirmaram a hipodtese inicial de que esses
profissionais desempenham um papel essencial na sustentabilidade da
politica, transformando-a em uma acao de Estado que transcende os
ciclos eleitorais.

Em relacdo a preservacao e transmissao do conhecimento
institucional, a pesquisa demonstrou que a atuacao dos servidores
efetivos foi essencial. Eles implementaram estratégias como
treinamentos continuos, elaboracao de protocolos (POP), mentoria e
supervisao de novos profissionais, e a utilizacao de tecnologias de
comunicagao, como o WhatsApp, para disseminar informacdes e boas
praticas. A continuidade geracional, onde servidores mais antigos
transmitem o conhecimento tacito e pratico aos recém-chegados,
também se mostrou um mecanismo vital, alinhando-se com Lopez,
Palotti e Gomide (2023), que destacam a memoaria institucional como
essencial para a continuidade.

No entanto, o estudo também apontou desafios, como a
auséncia de manuais formalizados, o que indica que, embora a atuacgao
dos servidores seja robusta, a formalizacdo e codificacao do
conhecimento sao necessarias para mitigar a vulnerabilidade e garantir
uma institucionalizacao ainda mais sdlida.

Quanto a mobilizacdo de redes institucionais e intersetoriais,
ficou evidente que a acao dos servidores foi potencializada por um
complexo ecossistema de apoio externo e parcerias.

A colaboracdo com o Corpo de Bombeiros para a coleta
domiciliar de leite humano, formalizada por portaria, € um exemplo de
marco normativo e apoio institucional.

A integracao com a Rede Brasileira de Bancos de Leite Humano
e a Fiocruz forneceu suporte técnico e cientifico, conferindo
legitimidade e base para a politica.

Além disso, a pesquisa revelou a importancia historica e
continua da colaboragao com organizacao da sociedade civil, como o
Rotary Club, que atuou como parceiro essencial na criacao e
manutencao dos bancos de leite, especialmente em momentos de
limitacdes burocraticas do setor publico. A integracao publico-privada




também se destacou, permitindo o compartilhamento de recursos e
conhecimentos, corroborando Ahmed e Aref (2019) sobre a importancia
das redes colaborativas.

Finalmente, a influéncia dos servidores efetivos na agenda
politica e administrativa demonstrou a capacidade desses profissionais
de transcender a mera execugao e atuar proativamente na
manutenc¢ao da politica como prioridade de Estado.

Estratégias como a criagao de indicadores de desempenho, o
uso de evidéncias cientificas para justificar a importancia da politica, a
articulacao com atores politicos para propor legislacbes e a
comunicagao continua com a sociedade como campanhas de
sensibilizacao foram fundamentais, refletindo a visao de Cavalcante e
Lotta (2015) sobre o papel proativo dos burocratas de médio escalao.

O engajamento pessoal e 0 comprometimento dos servidores,
muitas vezes indo além de suas atribuicdes formais, foram fatores
determinantes para superar desafios como a reducao de verbas.
Contudo, a pesquisa ressaltou o papel de liderancas técnicas
especificas, como a Dra. Miriam, cuja trajetdria consolidada e
capacidade de transitar entre diferentes governos, aliada ao
reconhecimento de sua expertise, foram elementos-chave para
garantir a continuidade e o fortalecimento da politica.

Essa lideranca, embora personificada, representa a
materializacdo da influéncia que servidores com estabilidade e
conhecimento técnico podem exercer, reforcando que a atuacao
individual, quando respaldada por reconhecimento e capacidade de
articulacao, se torna um pilar para a perenidade das politicas publicas.

Em sintese, a continuidade da politica de aleitamento materno
no Distrito Federal € um testemunho da atuacao resiliente e proativa
dos servidores efetivos.

Embora a atuacao dos servidores efetivos tenha sido central, ela
nao foi suficiente por si s para garantir a continuidade da politica.
Marcos normativos, como a Lei Distrital n°® 5.374/2014 e portarias que
formalizam a parceria com o Corpo de Bombeiros (S06, S12, S13),
proporcionaram uma base legal que protegeu a politica contra
descontinuidades, como apontado por Pereira et al. (2018). O
reconhecimento social, evidenciado pelo apoio da comunidade as
campanhas de doacao e a atuacao do Corpo de Bombeiros (S11, NSO3,
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NSO4), aumentou a legitimidade da politica, alinhando-se com Wesley
e Goertz (2025). O apoio externo, incluindo a Rede Brasileira de Bancos
de Leite Humano (RBLH), Fiocruz e do Rotary Club forneceu suporte
técnico e visibilidade global, como destacado por Fonseca et al. (2021).

A lideranca da Dra. Miriam, embora nao tenha sido o foco central
da pesquisa, emergiu como catalisadora, articulando esses elementos
e inspirando engajamento, reforcando a importancia de liderancas
técnicas, conforme Pfiffner (2021).

Assim, a continuidade da politica resultou de uma interacao
sinérgica entre a atuagao dos servidores efetivos, marcos normativos,
reconhecimento social e apoio externo. Os servidores foram
protagonistas na operacionalizacao e defesa da politica, mas sua
eficacia dependeu de estruturas normativas que institucionalizaram as
praticas, do apoio da sociedade que legitimou a causa, e de redes
externas que forneceram recursos e expertise. Esses elementos,
combinados, transformaram a politica de aleitamento materno em
uma acao de Estado resiliente as transi¢cdes governamentais,
transformando-a em uma referéncia nacional e internacional.

O estudo contribui para o campo da administracao publica e da
salude materno-infantil ao evidenciar o papel central dos servidores
efetivos na continuidade de politicas publicas em contextos de
instabilidade governamental. Teoricamente, reforca a relevancia de
conceitos como burocracia de nivel de rua, governanca em rede e
coproducao, aplicados ao contexto do Sistema Unico de Saude (SUS).

A implementacao das recomendacdes pode fortalecer o SUS,
melhorar o atendimento as maes e recém-nascidos, e ampliar a
confianga nos servicos publicos, com licdes replicaveis em outras
regides e politicas, o estudo contribui para a literatura sobre
administracao publica e saude, oferecendo um modelo para a gestao
de transicoes.

Futuras pesquisas podem explorar transicdes governamentais
em outras politicas publicas, como educacao, transporte, seguranga ou
assisténcia social, e investigar processos de desmantelamento, com
foco no papel das liderancas burocraticas e na capacidade estatal em
cenarios adversos.

Na pratica, oferece subsidios para gestores publicos e
formuladores de politicas, destacando estratégias como a formalizacao




de parcerias e a sistematizacao do conhecimento, que podem ser
replicadas em outras regides ou politicas de saude

As recomendacdes do eixo 6.1.7, voltadas para a continuidade de
politicas publicas em geral, ampliam a relevancia desta pesquisa ao
propor estratégias como nucleos de gestao de conhecimento, marcos
regulatorios e redes de advocacy para mitigar descontinuidades em
transicdes governamentais. Inspiradas nos achados sobre a politica de
aleitamento materno no DF, que demonstrou resiliéncia por meio da
proatividade dos servidores efetivos (SO6, S10 e S13) e parcerias
intersetoriais (S06, SO7 e S12), essas estratégias reforcam a capacidade
estatal, conforme Yesilkagit, Bauer, Peters e Pierre (2024). Pereira et al.
(2018) destacam que a resiliéncia administrativa, sustentada por
estruturas permanentes e preparacao para crises, € crucial para
proteger politicas publicas. Pfiffner (2021) e Jesus (2025) reforcam a
importancia de registros institucionais e redes colaborativas para a
estabilidade.

Este estudo de caso oferece licdes aplicaveis a outras politicas,
contribuindo para a literatura sobre transicbes e para praticas
administrativas no DF e além, com énfase no papel central dos
servidores efetivos na sustentabilidade de politicas publicas.

6.2.1 LIMITACOES METODOLOGICAS

Apesar de seus aportes, a pesquisa apresenta limitacdes que
devem ser consideradas. O foco exclusivo no Distrito Federal restringe
a generalizacao dos resultados para outras unidades da federacao,
onde o contexto politico e administrativo pode diferir, também, a
analise do papel de outros atores, como liderangcas comunitarias ou
doadoras de leite, poderia enriquecer a compreensao da coproducao
Nna politica de aleitamento materno.

Além disso, observa-se a dificuldade de acesso a dados histoéricos,
uma vez que informacgdes sobre transicbes anteriores nao se
encontram  disponibilizadas. Tais limitagcdes, contudo, nao
comprometem a validade dos achados, que proporcionam uma
compreensao aprofundada da atuacao dos servidores efetivos no
contexto analisado.

6.2.2 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS
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Para pesquisas futuras, recomenda-se investigar a
implementacao pratica das propostas apresentadas no topico 6.,
avaliando seus impactos na continuidade e na qualidade da politica de
aleitamento materno. Nesse sentido, estudos comparativos entre o
Distrito Federal e outras regides do Brasil podem contribuir para
compreender como diferentes arranjos institucionais influenciam a
sustentabilidade de politicas de saude.

Também seria relevante realizar analises comparativas com
outros paises, a fim de identificar estratégias adotadas para garantir a
continuidade da politica publica de aleitamento materno.

Ademais, pesquisas que mapeiem sistematicamente casos de
continuidade e descontinuidade de politicas publicas durante
transicbes de governo em ambito nacional, distrital, estadual e
municipal podem oferecer importantes subsidios tedricos e praticos.

Por fim, estudos voltados a investigacao do papel dos servidores
efetivos em diferentes areas, como educacao, assisténcia social e meio
ambiente, podem ampliar a compreensao sobre os fatores que
favorecem a estabilidade e a efetividade das politicas publicas.
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