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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo mapear e analisar os elementos da cultura organizacional que
influenciam as mudancas organizacional e tecnoldgica ocorrida na Escola Nacional de Salde Publica
Sergio Arouca-ENSP em decorréncia da implantagdo do Sistema de Gestdo de Documentos e
Arquivos. Com uma abordagem qualitativa, a metodologia utilizada nesta pesquisa foi uma pesquisa
descritiva e um estudo de caso para identificar a evolugdo da implantagdo do sistema, utilizando
como instrumental levantamento documental e roteiro de entrevistas. Esse estudo foi baseado na
literatura nacionais e internacionais que abordam o tema cultura, cultura organizacional e cultura
brasileira. Ademais o referencial tedrico conta com uma revisdo bibliografica sobre sistemas de
informacdo e gestdo de documentos e arquivos. A partir deste referencial tedrico procuramos
indicios, nos depoimentos dos trabalhadores, dos elementos da cultura na organizacdo estudada.
Foram categorizados 0s seguintes elementos culturais: clima organizacional; comprometimento;
criatividade; lider, lideranca e herdi; interagdo e troca; poder; normas e procedimentos; processo de
comunicacdao; rituais e cerimdnias; tabus; competéncia da organizagdo e vontade politica. A partir da
andlise do levantamento documental, e reforcado pelos depoimentos, foi possivel avaliar a
implantag&o do Sistema de Gestdo de Documentos e Arquivos e seus resultados foram classificados
em categorias. As principais conclus6es obtidas foram de que n&o houve resisténcia dos
trabalhadores aos novos processos de trabalho do Sistema de Gestdo de Documentos e Arquivos.

Palavras chaves: Cultura Organizacional, Mudan¢a Organizacional e Tecnoldgica, Sistema de
Gestdo de Documentos e Arquivos.



ABSTRACT

The aim of this study was to map and analyze the elements of the organizational culture that
influenced organizational and technological changes noticed at Escola Nacional de Saude Publica
Sérgio Arouca- ENSP as a result of the implementation of the management system of documents and
files. To achieve this objective, we opted for a qualitative approach. The methodology, which was used
in order to identify the evolution of the implementation of the system, was descriptive research and
study of case. To our data collect we have used documentary survey and a questionnaire. This study
was based on national and international literature that discusses the following themes: culture;
organizational culture; and Brazilian culture. Besides, the theoretical framework includes a
bibliographical review about information systems and management of documents and files. From this
theoretical framework, we seek evidences, in the employee testimonials, of the elements of the culture
in the Organization studied. We have categorized the following cultural elements: organizational
climate; commitment; creativity; leader, leadership and hero; interaction and exchange; power; norms
and procedures; communication process; rituals and ceremonies; taboos; organizational skill- based;
and political will. From the analysis of documentary survey, reinforced by employee testimonials, it
was possible to assess the implementation of the management system of documents and files and its
results were classified in categories. The main conclusions reached were that there was no worker’s
resistance to the new work processes of the management system of documents and files.

Key- words: Organizational culture, Organizational and technological changes, management system
of documents and files.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, conhecer as teorias apresentadas nos estudos relacionados com
a cultura organizacional, mudan¢a organizacional e tecnolégica e sistemas de
informagao possibilita aos gestores condigbes de analisar as transformagdes nos
modelos de gestao.

Para Morgan (2010), os elementos da cultura contribuem para as mudancas
organizacionais, visto que qualquer modificagdo na gestdo precisa levar em
consideracao, por exemplo, 0os costumes, os valores e as crencas que podem afetar
bruscamente os relacionamentos da organiza¢cdo com as mudancas propostas.

A importancia de estudar a cultura organizacional deve-se a possibilidade de
identificar os fatores que permitem a reducao das resisténcias durante o processo de
lancamento de um produto, alteracdo da equipe ou até mesmo na implantacdo de
um novo sistema de gestao, como ocorreu na organizacao analisada neste estudo.

Os gestores precisam ser estimulados a refletir acerca de como a cultura
organizacional influencia na definicdo de estratégias para a implantacdo de novos
processos de trabalho ap6s uma mudanca organizacional e tecnolégica. A mudanca
organizacional e tecnoldgica pode ser entendida como qualquer transformacao de
natureza estrutural, estratégica, cultural, humana ou tecnolégica que tenha a
capacidade de gerar impacto em parte ou no conjunto de uma organizacao,
conforme apresentado por Wood Jr. (1995a).

Além dos aspectos mencionados, a mudanca organizacional e tecnoldgica
abrange também a implantacdo de novos sistemas de gestdo da informacdo que
possibilitem gerenciar grande volume de dados, organizando-os e transformando-os
em informacdes.

Visto que tais sistemas sao considerados primordiais para apoio aos gestores
nas decisbes mais eficientes, e apesar de existirem registros de antecedentes de
trabalhos similares ou de experiéncias na implantacdo de sistemas de gestdo da
informacdo no Brasil, identificar, analisar e reconhecer que cada organizacao
apresenta diferencas culturais € importante para as mudancas organizacional e
tecnoldgica.

Como afirmam Santos e Rosso (2004, p. 13), a pesquisa de cultura

organizacional
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pode ser muito Util e fundamental, pois oferece a possibilidade de um
diagnostico mais profundo e, a partir dai, intervencdes mais eficientes e
eficazes, permitindo uma administracdo mais competente.

A melhoria dos processos produtivos, principalmente na qualidade e agilidade
do acesso a informacdo pela comunidade cientifica e pela sociedade, € uma
tendéncia das organizacgfes, incluindo também as organiza¢des publicas, como a
Escola Nacional de Saude Publica Sergio Arouca (ENSP), objeto de estudo deste
trabalho.

Um exemplo desta preocupacéo foi a proposta de implantacdo de um sistema
de gestdo da informacdo na ENSP. Esse sistema, denominado Sistema de Gestao
de Documentos e Arquivos, teve como objetivo definir processos adequados de
producdo, uso, armazenagem e destinacdo das informacdes, dando suporte a
gestdo para a tomada de decisdo. Esse sistema pode ser entendido como a parte de
uma mudanca organizacional e tecnoldgica que foi disponibilizada para as unidades
técnico-cientificas da Fundacao Oswaldo Cruz (Fiocruz), incluindo a ENSP.

Com sede em Manguinhos, no Rio de Janeiro, a Fiocruz é uma fundacao
vinculada ao Ministério da Saude e tem como objetivo “promover a saude e o
desenvolvimento social, gerar e difundir conhecimento cientifico e tecnoldgico, ser
um agente da cidadania”, conforme divulgado em seu portal institucional. Criada nos
inicios dos anos 1900, atualmente tem unidades técnico-cientificas em varios
estados, como Amazonas, Bahia, Minas Gerais, Parana e Pernambuco, além do
Distrito Federal, e com proposta de novas unidades no Ceara, Mato Grosso do Sul,
Parana, Rondodnia e Piaui. No exterior, mantém representacio na Africa, para a¢des
de educacao para a saude e producdo de medicamentos, parceria com 58 paises e
cooperacao técnica com mais de 20 organizagdes internacionais.

Com cerca de dez mil trabalhadores, produz anualmente cerca de 217 mil
exames laboratoriais, 620 mil atendimentos em saude, 130 milhdes de doses de
vacinas para o Brasil e mais de 60 paises e 1 bilhdo de unidades farmacéuticas. Na
area de ensino, forma anualmente 7 mil alunos, disponibiliza mais de 300 mil titulos
de livros e monografias em suas bibliotecas e centros de documentacao, além de
editar e publicar revistas cientificas na area de saude e ciéncia e tecnologia.
Gerencia um programa de TV, laudos sobre qualidade de produtos, reativos para
diagnésticos, diversos projetos de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico, entre

outros servicos prestados a comunidade cientifica e a sociedade em geral.
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O modelo de gestdo da Fiocruz, que vem se aperfeicoando desde a sua
criacdo, pode ser considerado altamente democratico. Com a instituicdo de
conselhos deliberativos, congressos internos e mecanismos eleitorais diretos, tem
como aparato normativo os marcos legais e leis federais que deliberam sobre
compras e licitagBes, lei de diretrizes orcamentarias e elaboracdo de planos
plurianuais para agoes e resultados predeterminados.

Como uma instituicdo altamente criativa, a Fiocruz disponibiliza a sua
producdo de pesquisa, ensino e o0s resultados diversos dos projetos de
desenvolvimento tecnoldgico para acesso a pesquisadores, estudantes e gestores,
brasileiros e estrangeiros, na area de saude.

Desta forma, o uso de um sistema de gestdo de documentos possibilita
melhor gerenciamento da uma massa documental que necessita de preservacao
para a continuidade da memdria institucional.

Assim, o estudo proposto definiu como tema as mudangas organizacional e
tecnolégica e optou por estudar os elementos da cultura organizacional que
influenciam o ambiente organizacional. Para isso, identificamos como pergunta da

pesquisa:

Quais os elementos da cultura organizacional e de que maneira influenciaram

no processo de mudancga organizacional e tecnoldgica na organizacdo?

1.1 Objetivos da pesquisa

Este estudo tem como objetivo geral mapear e analisar os elementos da
cultura organizacional que influenciam as mudancas organizacional e tecnolégica.
Para alcancar o objetivo geral foram elaboradas algumas perguntas norteadoras:

1. Que elementos -culturais atuam na introducdo de mudancas
organizacional e tecnolégica no ambiente de trabalho?

2. A cultura organizacional presente na ENSP facilita a implantagdo de
um novo sistema de gestdo de documentos e arquivos?

3. As mudangas nas rotinas do Sistema de Gestdo de Documentos e

Arquivos foram assimiladas pelos trabalhadores da ENSP?
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A partir dessas perguntas, determinamos trés objetivos especificos para este

estudo. Sao eles:

1. Estudar como se forma uma cultura organizacional;

2. ldentificar os elementos da cultura organizacional que atuam a favor
da introducdo de mudanca organizacional e tecnolégica; e

3. Descrever a evolucdo dos procedimentos do Sistema de Gestdo de

Documentos e Arquivos na ENSP.

A escolha dos dois primeiros objetivos especificos justifica-se a partir da
premissa de que qualquer modificacdo na gestéo precisa levar em consideracdo 0s
costumes, valores e crengas que podem afetar bruscamente os relacionamentos da
organizacdo (MORGAN, 2010) nos processos de mudanca organizacional e
tecnoldgica.

O terceiro objetivo especifico justifica-se pela escassa documentacdo
histérica de orientacdo quanto aos sistemas de gestdo de informacao disponiveis na
organizacdo ENSP, em especial na gestdo de documentos e arquivos. Este objetivo
especifico tem como finalidade elaborar um quadro comparativo com a evolucdo dos
processos de trabalho do sistema de gestdo de documentos e arquivos da ENSP em
trés tempos distintos: como era o sistema de gestdo da informacdo, os novos
procedimentos propostos e os procedimentos realmente assimilados e executados
pela organizacédo. Esse quadro sera elaborado a partir de pesquisa documental e do

resultado da consolidac&o das entrevistas.

1.2 Delimitac&o da pesquisa

Para alcancar os objetivos deste estudo, optou-se por atentar para a
importancia de tornar o estudo claro e delimitado. Assim, para a delimitacdo
espacial, optamos por utilizar a organizacdo ENSP, por ela oferecer facilitadores

como acesso aos trabalhadores e aos documentos institucionais.
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Outra delimitagdo importante foi a escolha do Sistema de Gestdao e
Documentos e Arquivos e a identificagdo de trabalhadores que o utilizam para

participarem como entrevistados para este estudo.

1.3 Relevancia do trabalho

Os estudos organizacionais tém origem no século XIX, a partir das
preocupacdes de tornar as organizacbes mais produtivas. Diversos estudos e acoes
para oferecer melhores condi¢cbes de trabalho, aumentar a motivacdo, tornar o
ambiente de producdo mais democratico e participativo passaram a ser o foco dos
administradores e representantes de empresas (GRIFFIN; MOORHEAD, 2006).

A melhoria dos processos produtivos e a mudan¢ca do modelo de gestao,
principalmente na qualidade e agilidade do acesso a informacao, € uma tendéncia
das organizac0es, incluindo as organizacfes publicas, como a ENSP. Essa busca

pela melhoria € justificada por Siqueira (2009, p. 9) na seguinte afirmacao:

as organizacdes, particularmente as empresas, ndo sdo obras concluidas
nem perfeitas; assim, pensamos que elas podem sempre ser
compreendidas como naturalmente imperfeitas, mas aperfeigoaveis.

Tais melhorias nos processos produtivos, ou de trabalho, levam em
consideracdo as mudancas dos processos de trabalho, mas também, em especial, a
interiorizacdo de ajustes na cultura organizacional, ndo sendo apenas uma mudanca

na administracao.

1.4 Organizacgéo geral do trabalho

O presente trabalho esta subdividido em seis capitulos: neste primeiro
capitulo, de introducéo, foi contextualizado e justificado o tema, foram apresentados
0s objetivos do estudo, as delimita¢des do trabalho, sua relevancia para a ciéncia da

Administracéo e a organizacao da dissertacao.
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O Capitulo 2, que corresponde ao referencial teérico, compreende cinco
subtépicos para a apresentacao da revisdo bibliografica orientada para os seguintes
assuntos: Cultura; Cultura Brasileira; Cultura Organizacional — incluindo os fatores
de sua formacéo e a mudanca; Mudanca Organizacional e Tecnologica; e por ultimo
0s conceitos de Gestao da Informagé&o e de Gestdo de Documentos e Arquivos.

Em seguida, no Capitulo 3, serdo apresentadas as escolhas metodologicas
para atender aos objetivos supracitados, apresentando a escolha da abordagem
qualitativa, tipo e campo de pesquisa. Sao trazidos ainda os instrumentos de
pesquisa para a coleta de dados e as formas de tratamento dos dados, bem como
as limitacdes das escolhas metodoldgicas.

O Capitulo 4 primeiramente apresentara o estudo de caso com a evolucao
dos procedimentos do sistema de gestdo de documentos e arquivos. A seguir sdo
apresentados os resultados das entrevistas, com vista a identificar os elementos da
cultura organizacional que influenciaram o processo de mudanga organizacional e
tecnolégica do caso estudado. Os dados sado resultantes de um levantamento
documental e das entrevistas realizadas na ENSP, organizacdo escolhida como
campo da pesquisa.

Por fim, o Capitulo 5 tem como objetivo apresentar as consideracdes finais
do estudo. Neste capitulo serdo encontradas as reflexdes a respeito do estudo de
caso, as implicacbes académicas e gerenciais e as sugestdes para futuras

pesquisas.

1.5 Consideracdes éticas

Este projeto de pesquisa foi desenvolvido em conformidade com as
recomendacgdes éticas da Resolucdo do Conselho Nacional de Saude n°® 196/96, a
partir do cadastrado no portal da Plataforma Brasil, do Governo Federal, e no Comité
de Etica em Pesquisa Grande Rio - UNIGRANRIO. Aprovado em 10 de outubro de
2012, sob parecer substanciado n°® 130.360 (Anexo C), contou com a aprovacao e
carta de anuéncia da organizacdo sediadora (Anexo D) na liberagédo da identificacdo
da organizacdo, no acesso aos documentos institucionais e na utilizacdo do espaco

fisico para as entrevistas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem como principal objetivo apresentar a discussao em torno
dos conceitos de cultura, cultura brasileira, cultura organizacional e suas diversas
nuancas, mudanca organizacional e tecnolégica e os conceitos do sistema de
gestdo da informacdo com vista a responder a principal pergunta deste estudo:
guais elementos da cultura organizacional, e de que maneira, influenciaram
no processo de mudanca organizacional e tecnol6gica na organizagéo?

Iniciaremos este referencial apresentando a definicdo dos termos cultura e
cultura brasileira, abordando as possiveis interferéncias na formacdo da cultura
das organizacfes. Na sequéncia, serdo apresentados os fatores para a formacgao
de uma cultura e as possibilidades da mudanga na cultura de uma organizagéo.

Em seguida sera abordada a discussdo sobre mudanca organizacional e
tecnoldgica, os conceitos encontrados em bibliografias nacionais e internacionais
sobre como as mudancas interferem no comportamento dos trabalhadores e
como a resisténcia pode ser gerenciada. Para finalizar este capitulo, sera
realizada uma breve discussdao sobre os conceitos de sistema de gestdo da
informacao.

Entendemos que as discussfes sobre o tema cultura mudam ao longo do
tempo, visto que a cultura € constituida de variaveis dindmicas que sofrem
influéncias constantes. Ademais, as discussdes sobre mudanca organizacional e
tecnoldgica tomam a cada dia mais espaco nos estudos organizacionais, juntamente
com a importancia do uso de sistemas de gestdo da informacdo nas organizagoes.
Porém, apesar de entender a importancia dos temas, esses assuntos serao
abordados para contextualizar o foco da pesquisa proposta, ndo tendo como objetivo
0 esgotamento da sua discussao.

A bibliografia pesquisada para compor o referencial teérico dos temas deste
estudo abrange publicacbes nacionais e internacionais, além de artigos publicados

em diversas revistas da area de Administracao.
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2.1 Cultura

O termo cultura foi formulado por Edward Burnett Tylor (CASTRO, 2005), que
o definiu como abrangendo o conhecimento, as crencas, a arte, a moral, a lei, os
costumes e todos os outros habitos e aptiddes adquiridas pelo homem como
membro de uma determinada sociedade. Para esse autor, as manifestacbes
culturais da sociedade acontecem por meio da musica, do teatro, dos seus rituais
religiosos, da linguagem corporal, da lingua que é falada e escrita, dos mitos, dos
seus habitos alimentares e de suas dancas.

Um dos autores mais citados em artigos e livros que abordam o tema cultura
organizacional, Edgar Schein, apresenta o conceito de cultura como um padrédo de
suposicfes béasicas que sdo demonstradas, inventadas, descobertas ou
desenvolvidas por um determinado grupo de trabalhadores (SCHEIN, 1992). Esse
padrdo orienta como conviver e resolver os problemas, problemas esses que podem
ser de origem externa (de adaptacdo) e de origem interna (de integracao). Tal
padrdo, quando funciona bem a ponto de ser considerado valido para o grupo, pode
ser ensinado aos demais trabalhadores do grupo como a forma correta de pensar,
perceber e agir. Apesar de atuar no campo da cultura organizacional, o conceito
proposto pelo autor, por sua amplitude, pode ser utilizado para definir a cultura de
uma sociedade, correspondendo a diversos campos ou areas do conhecimento. A
cultura também é formada pelas influéncias dos meios interno e externo, conforme é
reforcado por Srour (2012), que considera a cultura como um conjunto de padrdes
em que 0s agentes sociais podem se adaptar a propria natureza e a sociedade a
gual pertencem.

De origem no campo da Antropologia, a palavra cultura representa um
sistema de conhecimentos compartilhados e é identificada por Aiman-Smith (2004)
com base na andlise de focos distintos, apresentados a seguir:

= Historico - foco na discussdo da heranca social de um determinado
grupo ou de sua tradicéo, incluindo os conceitos, valores e as crencas
gue sao transmitidos para as futuras geracoes;

= Comportamental - foco encontrado para explicar a cultura
compartilhada ao aprendizado humano e a forma de vida de um grupo

especifico;
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= Normativo — foco nas ideias, normas e regras de convivéncia, assim
direcionando as pessoas a uma decisdo do grupo para a padronizacao
de ideias. Essa padronizacado, entretanto, pode desintegrar um grupo
guando nao houver consenso de ideias;

= Funcional — foco na identificagcdo de como os trabalhadores resolvem
seus problemas e compreendem a adaptacdo ao meio ambiente e a
forma de convivéncia entre os trabalhadores de determinado grupo;

= Mental — foco na discussdo em torno da complexidade das ideias, do
controle social e da aprendizagem de habitos;

= Estrutural — foco nas ideias inter-relacionadas e estampadas, além
dos simbolos e comportamentos pertinentes ao grupo; e

= Simbdlico — foco baseado em significados que foram designados a

algo ou alguém e que sé&o compartilhados.

Além dessa classificacdo de Aiman-Smith (2004), a cultura esta diretamente
vinculada a producdo do ser humano, do bem-estar social e do desenvolvimento
individual. Os trabalhadores, quando participam de grupos diferentes, podem ser
influenciados por diversas culturas, e cada cultura imprime a sua marca num
processo ciclico. A influéncia da cultura s6 é percebida quando o trabalhador se
depara com outras culturas diferentes, sendo influenciado na maneira de pensar, de
agir e de ver as coisas.

A cultura organizacional pode ser considerada a existéncia de cultura em
determinado grupo organizacional ou em uma organiza¢do. Na visdo dos estudos
organizacionais, a cultura corresponde a um sistema de representacées simbolicas
para entendimento do seu ambiente, incluindo a comunicagdo entre o0s
trabalhadores, clientes e fornecedores com a organizacdo. Composta por elementos
da sociedade em que a organizacao esta instalada, Freitas (2007a) afirma que é
dessa forma que a cultura organizacional encontra “respaldo, legitimagao e
sustentagao” na cultura da sociedade. Assim, ndo podemos estudar a cultura de
uma organizagao brasileira, como proposto neste trabalho, sem considerar os
elementos e relacbes presentes na cultura da sociedade, que é nitidamente mais

abrangente e mais complexa do que a cultura de determinado grupo de trabalho.
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2.2 Cultura brasileira

Para entender a cultura presente nas organizacdes brasileiras e possibilitar
uma breve andlise, precisamos compreender a origem da cultura e que fatores
interferiram na formagdo das caracteristicas existentes no povo brasileiro. A
discussdo que sera apresenta neste topico ndo tem a pretensdo de ser ampla e
conclusiva e sera abordada de forma a contextualizar o tema da pesquisa.

A cultura brasileira € formada por um conjunto de caracteristicas dos
primeiros grupos que habitaram o Brasil. DaMatta (1990) considera que a cultura
brasileira surge a partir da “triangulacéo racial”’, com as trocas de experiéncias entre
indios, portugueses e africanos. Essas experiéncias podem ser identificadas em
diversos campos da sociedade brasileira, como na religido, na alimentagdo, nas
crengas, nos habitos do cotidiano, além da forma de entender e enxergar a vida.
Essas trés racas fundem-se para dar origem aos brasileiros, surgindo assim o0s
primeiros elementos exclusivos de nossa cultura.

A contribuicdo indigena deixou como heranca os héabitos relacionados a
sobrevivéncia da aldeia, tais como: a distribuicdo do trabalho entre os integrantes da
comunidade, os hdabitos alimentares e principalmente as habilidades no uso dos
recursos naturais para as atividades do cotidiano da aldeia. Os portugueses
contribuiram com o perfil de comerciante e desbravador, principalmente nas
caracteristicas referentes a exploracdo dos recursos naturais e dos trabalhadores.
Quanto a contribuicdo dos negros africanos, encontramos a importancia do papel
dos escravos como os detentores da forca corporal, como a principal e quase Unica
forca do trabalho. Ademais, do povo africano herdamos a forte influéncia religiosa,
alimentar e dos componentes relativos ao campo sentimental e afetivo.

As contribuicOes das trés racas foram identificadas e agrupadas conforme as
caracteristicas predominantes na cultura brasileira. Esses agrupamentos podem ser
encontrados nos estudos de Motta e Alcadipani (1999), Freitas (1991 e 2007a),
Motta (1996) e DaMatta (1990). Foram destacadas as seguintes caracteristicas:

1. Centralizac&o de poder;

2. Tendéncia a hierarquia;

3. Personalismo e paternalismo;
4

Jeitinho brasileiro e malandragem;
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5. Sensualismo e

6. Aventurismo.

A centralizacdo do poder no cotidiano brasileiro é identificada pelo excesso de
exploracdo dos trabalhadores que esta presente nas relagdes com a organizacao e
nas relagbes do fornecedor com o consumidor. Para Freitas (2007a), o poder
também é fortemente encontrado no desperdicio e na exploracdo dos recursos
provenientes do meio ambiente. A tendéncia a centralizacdo de poder, dentro dos
grupos sociais, o distanciamento nas relacdes entre diferentes grupos sociais, a
passividade e a aceitacdo de grupos inferiores séo fatores presentes na sociedade
brasileira.

Motta (1996) e Freitas (2007a) sugerem a origem da tendéncia a
hierarquizacdo do povo brasileiro na subordinagdo dos africanos e dos indios, pelas
formas de dominacdo impostas pelos portugueses. O trabalho escravo, com
estratificacdo da sociedade, reflete na maneira como aceitamos a hierarquia no
nosso cotidiano.

Outras caracteristicas presentes na cultura brasileira sdo o personalismo e o
paternalismo. De acordo com Motta (1996), o personalismo aparece como
sentimento de que ser amigo ou ser conhecido de alguém importante é mais forte do
qgue a proépria lei ou regras definidas pela sociedade e se caracteriza também pela
aversdo a rituais e formalidades. Nossa sociedade estd baseada em relacGes
pessoais, em que se busca a proximidade e afeicéo, justificando assim o alto grau
de personalismo nas relacdes brasileiras. O personalismo pode ser entendido
também como paternalismo, sendo este segundo comumente encontrado no uso de
cargos politicos para indicagfes de pessoas em detrimento do perfil técnico e da
capacidade para o cargo.

O paternalismo também aparece na forma de obediéncia aos seus superiores.
No Brasil, encontramos relacdes repletas de subordinagao, protecado e controle nas
questdes econbmicas, e se estendeu para a relacdo pessoal entre subordinado e
patrdo. O povo brasileiro tem a tendéncia de valorizar os trabalhadores por sua rede
de conhecimentos e suas relacdes sociais (DaMATTA, 1990).

Para Motta (1996), o chamado jeitinho brasileiro é definido como
caracteristica que pode ser identificada em alguns momentos como malandragem;

tem como objetivo superar o distanciamento causado pela sociedade hierarquizada
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e injusta. E compreendido como a mediac&o entre o certo e o errado, possibilitando
ponderagcbes de acordo com os critérios individuais de quem julga e de quem é
julgado. Apesar de ser uma pratica aparentemente cordial, em alguns momentos é
utilizada como arrogancia no uso do poder. O jeitinho brasileiro € identificado como
uma estratégia para suavizar a relacdo entre formal e informal; é visto de forma
vergonhosa, no caso de apadrinhamentos e corrup¢do, mas também pode ser
identificado como legitimo para resolver as situacdes que aparentam ser insoluveis.

Outro traco encontrado na cultura brasileira, denominado sensualismo,
corresponde as relacdes que privilegiam o contato com a pele, o uso de vocabulario
e palavras carinhosos, as demonstragoes de afeto, a troca de olhares e os toques
gue podem ser, em algumas vezes, maliciosos e sensuais. Para Freitas (1991), o
sensualismo nas organizacdes tem possivel origem na pratica de poligamia dos
indigenas, nas caracteristicas de afetividade do povo africano e no uso do sexo
forcado pelos portugueses justificando a necessidade de criar uma populagéo
predominantemente brasileira.

O dultimo traco € o relativo ao grau de aventurismo do brasileiro, apresentado
por Motta e Alcadipani (1999) como um povo mais sonhador do que disciplinado;
apresenta também forte tendéncia a aversao ao trabalho manual ou metodico. Esse
traco pode ser compreendido pelo desprezo aos trabalhos manuais que herdamos
da época da escravatura no Brasil. O povo brasileiro valoriza trabalhos que oferecam
resultados imediatos, em que as acdes sejam faceis e que utilizem poucos esforcos
para a sua execucao.

Apesar de a “triangulagéo racial” (DaMATTA, 1990) ser considerada a origem
de nossa cultura, devemos reforcar que outros fatores interferem na cultura de uma
nacao, ndo sendo diferente para a cultura brasileira. As influéncias das atividades
econbmicas, do consumo de novos produtos e servigos, da forma de vestir e até
mesmo de pensar tém grande influéncia no estrangeirismo, influenciando as
pessoas e as organizacoes.

Possivelmente o0s elementos apresentados nao abrangem todos o0s
encontrados na cultura brasileira, mas sao pontos importantes e identificaveis na
cultura das organizacOes. Esses elementos, que estdo impregnados na cultura,
precisam ser identificados para melhor compreenséao. Freitas (2007a, p. 294) afirma

que:
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0os valores transpostos para dentro das organizagBes encontram um
respaldo, uma legitimag¢éo e uma sustenta¢do nos valores culturais dessa
sociedade mais ampla, ndo podendo ser estudados enquanto producdes
exclusivas das organizacées, como se elas atuassem num vacuo.

Identifica-se que algumas caracteristicas do povo brasileiro podem ser
consideradas propicias a mudanca organizacional e tecnoldgica, dentre elas, grande
flexibilidade de adaptacdo ao ambiente, agilidade na solucdo de problemas,
dinamismo, capacidade de adaptacdo em outros ambientes.

Os elementos da cultura brasileira que estéo presentes nos trabalhadores, na
gestdo adotada pela organizacdo, nos ambientes externos, nas normas de
comportamento, nas regras e na hierarquia sado alguns dos elementos que formam a

cultura das organizacfes brasileiras.

2.3 Cultura organizacional

A cultura organizacional é formada pelo conjunto de comportamentos, mitos,
crencas, politicas, missdo, regras, influéncias dos ambientes externo e interno,
tecnologias, visdo dos trabalhadores de uma organizacdo, entre outras
caracteristicas. Esse termo é complexo e demasiadamente amplo, 0 que permite
diferentes definicbes e entendimentos.

As caracteristicas da cultura diferem entre as organizacdes, tendo cada uma
delas uma cultura prépria, que € formada a partir de diversos elementos e relacdes
conjugadas. E ainda, estando no mesmo contexto socio-econdmico-cultural, as
organizacdes apresentardo culturas diferentes devido as inidmeras variaveis que
atuam na sua formacdo, como tipo de lideranca, grau de comprometimento dos
trabalhadores, modelo de gestdo adotado, leiaute, exigéncia ou ndo de determinado
habito de vestimenta e de comportamento.

Essa diversidade de elementos é apresentada por Srour (2012, p. 136) como

caracteristica Unica de cada organizagao:

Cultura organizacional € o conjunto das representacdes mentais, 0 universo
simbdlico, o modo de ser préprio dos habitantes de uma organiza¢do que
determinados padrdes de comportamento expressam. Confere sentido aos
discursos e as praticas. Especifica a identidade da organizagdo constituida
ao longo do tempo. Serve de chave para distingui-la de outras
organizacdes.
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Para o entendimento da cultura organizacional, devemos compreender que as
organizacbes sdo vivas e atuam num sistema de atividades que funciona
coordenadamente. Os trabalhadores trabalham em conjunto para alcancar objetivos
gue nao conseguiriam alcancar com esforgos individuais. Segundo Srour (2012, p.
69), as organizacdes podem ser definidas como “coletividades especializadas na
producdo de um determinado bem ou servico. Elas combinam agentes sociais e
recursos, de forma a economizar esfor¢os e tornar seu uso eficiente”.

As organizagbes sdo consideradas organismos vivos, pois estdo em
constante movimento e transformacdo, além de interagirem com outras
organizacdes. Essa visdo é compartilhada por Bauer (1999), que considera as
organizagbes como “biolégicas”, pois estdo em constante criagcdo de novos
conhecimentos. Segundo o autor, 0os grupos e trabalhadores estabelecem limites e
fronteiras em suas tarefas de maneira mais autbnoma, causando assim uma
constante transformacao na cultura organizacional. O conceito de cultura € dinamico
e complexo, pois apresenta aprendizado constante, com transmissdes e mudancas
ciclicas. As mudancas acontecem em todos 0s aspectos de uma organiza¢cao, como
na estrutura, nas estratégias, nos processos e nos sistemas de controle e
comunicacao.

A cultura de uma organizacdo € influenciada por diversos elementos da
cultura da sociedade em que ela encontra-se inserida. Entre esses elementos
encontramos as relacdes de dominacédo, cujo grau de intensidade presente em cada
organizacdo pode ser um agente de transformacdo de sua -cultura. Essa
caracteristica € sinalizada na definicdo de cultura organizacional de Fleury e Fischer
(1990, p. 117):

a cultura é concebida como um conjunto de valores e pressupostos basicos
expresso em elementos simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar,
atribuir significagdes, construir a identidade organizacional, tanto age como
elemento de comunicagdo e consenso como oculta e instrumentaliza as
relacdes de dominacao.

Hofstede (1997) enfatiza a definicAo de cultura organizacional como a
conjuncdo dos resultados das historias individuais de cada integrante da
organizacdo e do sistema de simbolos existente na organizacdo. A conjuncao
desses fatores, que tem como objetivo ser interpretado a partir dos significados

subjetivos, alavancara melhor racionalizacdo e compromisso de todos na
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organizacdo. Esse autor sugere que a cultura de uma organizacdo pode ser
identificada em quatro dimensdes: individualismo e coletivismo, distancia do poder,
masculinidade e feminilidade e aversédo a incerteza.

Outra forma de definir a cultura organizacional € a partir da sua dimenséo,
interna ou externa. Na dimensao interna encontramos 0s elementos presentes no
interior da organizagao; na dimensédo externa estdo os elementos identificados fora
da organizacdo. Para Aiman-Smith (2004), a observacao da cultura com foco interno
ou externo possibilita classificar as organizacbes quanto a sua flexibilidade,
estabilidade e controle. Na dimensao interna, as organizagbes podem ser
identificadas como organizacdo com senso de coesdo, com metas fortemente
compartilhadas, com énfase para mudancas, com visdo de mundo e propensas a
mudancas. Na dimensdo externa, as preocupa¢fes com produtividade, resultados,
consisténcia e finalizagdo séo sinalizados com clareza nas relagdes com os clientes.
As organizagdes que enfatizam a dimens&o externa possuem maiores possibilidades
de prosperar, pois estdo mais abertas a mudanca organizacional e tecnoldgica.

Segundo Srour (2012), uma organizacdo pode ser também considerada um
grande espaco de acumulos e trocas de conhecimentos, que podem ser
categorizados em quatro esferas ou “campos de saber”:

1. Saber ideoldgico: abrange as mensagens e discursos especulativos
sem formular os problemas, mas sugere as solucdes e respostas para
eles;

2. Saber cientifico: inclui os conhecimentos sobre a realidade natural,
psicoldgica ou social,

3. Saber artistico: apresenta as manifestacdes de sensibilidade a partir
das expressodes, da estética, da inspiracdo e da imaginacéo; e

4. Saber técnico: conjunto de processos de adequacdo dos meios
disponiveis a fins desejados, incluindo as normas e procedimentos.
Este saber ndo se limita apenas ao conhecimento dos trabalhadores,

incluindo os coletivos e tangiveis.

A importancia de estudar a cultura organizacional esta na possibilidade de
conhecer os elementos e relagbes e assim podem reduzir as resisténcias durante o
processo de lancamento de um produto, alteragcdo da equipe ou até mesmo na

implantacdo de um novo sistema de gestdo. Vale ressaltar a importancia de incluir
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nos elementos para estudo da cultura organizacional as questdes relativas as
relacdes de trabalho e ao bem-estar dos trabalhadores da organizacdo. Esses dois
altimos elementos sédo permeados de relagcdes de poder, de influéncias internas e
externas nos campos do saber, nos processo de trabalho e nas politicas de recursos

humanos.

2.3.1 Formacdao da cultura organizacional

Para que possamos propor mudancga organizacional e tecnolégica em uma
instituicdo, precisamos primeiramente conhecer e analisar 0os elementos e as
relacbes que tenham possibilitado a formacéo da cultura da organizagao estudada.
Identificar esses elementos e suas relagbes é de extrema importancia para poder
classifica-los como facilitadores ou de resisténcia as mudancas.

Para Fleury (1987), a cultura organizacional é formada por diversos
elementos encontrados numa organizagéo, CoOmo:

1. Valores, crengas e tragos;
Rituais, ceriménias e simbolos;
Historias, mitos e tabus;
Herdis, poder, lideranca e atitudes;
Normas e tecnologias;

Influéncias internas e externas; e

N o gk~ b

Historias individuais, saberes, expectativas e experiéncias.

Além dos elementos presentes na cultura de uma organizacao, necessitamos
incluir neste estudo as relagcdes que envolvem a formacédo de uma cultura e que
possibilitam desvenda-la. Fleury (1987) identifica como relacgdes:

1. Hierarquia, subordinagao, dominacéo e conflito;
Historico da organizacéo e incidentes criticos;
Tecnologias e inovacoes;

Processos de comunicacgao; e

ok~ 0N

Politicas de recursos humanos, organizacdo do processo de trabalho,

processo de socializacéo e convivéncia entre os trabalhadores.
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Torredo (2007) afirma que os elementos e as relagbes presentes numa cultura
organizacional sdo como pré-requisitos que possibilitam descobrir qual é a base das
praticas utilizadas pela alta direcdo e como acontecem os relacionamentos entre 0s
trabalhadores.

Podemos identificar como elementos e relagdes que tém origem na propria
organizacao: a estrutura organizacional, o leiaute, as tradicdes, as normas e regras,
0s ritos, as cerimbnias e formalidades, além dos processos e procedimentos
internos. Os trabalhadores contribuem com caracteristicas como: atitudes, crencgas,
valores, desejos, vontades, expectativas e aspiracoes.

Independente da origem, da organizacdo ou do trabalhador, os elementos e
as relacbes podem ser também agrupados em tangiveis, que sao os artefatos e
simbolos palpéveis e visiveis, ou em intangiveis, que sdo de dificil identificacdo e
mensuragao.

No grupo dos tangiveis podemos considerar, por exemplo, a maneira de vestir
dos seus integrantes, o leiaute, a distribuicdo das equipes, os documentos oficiais,
equipamentos e softwares, elementos financeiros, rituais e ceriménias, seus lideres
e herais.

No grupo dos intangiveis e dificeis de identificar estdo, por exemplo: poder
exercido, tracos da organizacdo, formas de relacionamento da organizacdo com o0s
trabalhadores e com os clientes, comprometimento, confianca e fidelidade dos
trabalhadores que atuam na organizacdo e em relagéo aos clientes. Davis e Meyer
(1999) acrescentam nesta lista: informacdes, experiéncias, intelecto e inteligéncia
em geral.

Uma vez identificados os elementos e suas relagdes presentes na cultura de
uma organizacao, podemos agrupa-los em funcédo da origem da organizacdo ou do
trabalhador e em tangiveis ou intangiveis. Esses agrupamentos facilitam uma melhor
visualizagéo dos elementos e das relagdes existentes, bem como as possibilidades
de identificar as formas de comunicacdo entre tais elementos e suas relacgoes,

conforme mostrado no Quadro 1 a seguir.
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Origem Organizagéo Trabalhadores
Elementos Relagbes Elementos Relagbes

cerimobnias comunicacao, experiéncias, formas de
documentos conflito, forma de vestir, relacionamento
oficiais, historias distribuicdo das | histérias e atitudes
formalidades equipes,
herdéis, leiaute, dominacao,
lideranca, hierarquia,

Tangiveis mitos, inovacoes
procedimentos, politicas de
processos, recursos
regras, tabus, humanos,
rituais, simbolos subordinacdo
e tecnologias

Elementos Relagdes Elementos Relagdes

confianga, formas de | aspiracoes, convivéncia entre
crengas, relacionamento atitudes, os trabalhadores
dominagéo com os clientes, comprometimento,

Intangiveis tragos, influéncia interna e | confianga, crengas,
fidelidade, externa, processo | desejos,
poder, tradigdo de socializacéo expectativas,
valores fidelidade, valores,

intelecto,inteligéncia
poder, saberes

Fonte: Elaboracéo propria

Com base na leitura de diferentes autores, como Barreto (1989); Freitas
(1991,2007b); Fleury (1987); Schein (1992); Wood (1995a, b); Barbieri et al (2003);
Aiman-Smith (2004); Machado (2004); OCDE (2005); Reétiga (2007); Morgan
(2010), Oliveira; Santos; Tadeucci (2011) e Srour (2012), que tratam dos processos
de mudanca organizacional e tecnoldgica e da cultura organizacional, foram
identificados os elementos e relacbes presentes na formagdo de uma cultura
organizacional e que influenciam os processos de mudancga organizacional e
tecnoldgica. Elencamos alguns para uma breve discussdo e definicdo de suas
caracteristicas, possibilitando assim melhor entendimento da importancia dos
mesmos para a formacdo da cultura organizacional. O melhor entendimento dos
elementos e suas relagcdes da cultura possibilitam instruir o estudo para alcance dos
objetivos propostos. Desta forma, discutem-se a seguir 0s elementos
comprometimento; criatividade; lider, lideranca e heroi; interacdo e troca; poder;
normas e procedimentos; processo de comunicacdo; rituais e cerimonias; tabus;
competéncia da organizacao e vontade politica.

As organizacfes propensas a mudancga organizacional e tecnoldgica possuem
clima organizacional devidamente alinhado com a sua missdo. Para Barbieri et al

(2003), clima é um condicionante da mudanca e pode ser caracterizado como uma
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imagem (ou um quadro) dos aspectos considerados fundamentais e dos tracos
encontrados na organizacgao.

O elemento comprometimento, caracteristica dos trabalhadores que atuam
para a solucdo de problemas, é identificado quando existe o envolvimento dos
trabalhadores em todo o processo, e ndo apenas na sua funcdo especifica
(OLIVEIRA; SANTOS; TADEUCCI, 2011).

A criatividade surge como elemento para discussdo apresentado pelos
autores Oliveira; Santos; Tadeucci (2011); Barbieri et al (2003); e Reatiga (2007). A
criatividade é definida como a sintese de novas ideias e é considerada uma
caracteristica que pode ser encontrada na cultura de uma organizacdo e que surge
guando existe um ambiente de valorizacdo e incentivos.

Outro elemento importante € a lideranca. Podemos identifica-la como o poder
de influéncia sobre os trabalhadores, exercida por qualquer membro da organizacao
ou pelo fundador, que deixou impressas marcas e sua visdo de mundo, sendo
reproduzidas pelos demais componentes da organizacao.

Outro elemento da cultura a ser explorado é o lider, considerado o
responsavel por interpretar e oferecer significados as experiéncias subjetivas dos
integrantes, bem como por aumentar 0 compromisso com a organizagao. Assim, a
cultura se inicia com o lider e tende a se consolidar com o aprendizado dos demais
membros. E considerado por Oliveira; Santos; Tadeucci (2011) como o grande
influenciador e incentivador da mudanca organizacional e tecnolégica. O lider, que
pode ser informal e surgir espontaneamente sem necessariamente ser
institucionalizado, € um agente transformador e tem o poder de influenciar na
formacéo de novos elementos ou ha mudanca da cultura.

O elemento denominado heréi complementa o anterior, pois, além de deter o
poder, influencia o comportamento dos trabalhadores e possibilita o crescimento da
organizacdo (MACHADO, 2004). Alguns autores enfatizam a importancia do papel
dos heréis na formacdo de uma cultura que podem, em alguns momentos e
situacdes, ser também denominados lideres. S&o personagens que detém o poder
de interferir na identidade da organizacdo, na sua maioria possuem personalidade
forte e sdo trabalhadores dificeis de lidar.

A interacdo e a troca sédo elementos apresentados por Reatiga (2007) como
inerentes ao processo de mudanca e que fazem parte do ambiente organizacional.

Para esse autor, o fenbmeno interativo entre os trabalhadores da organizacéo
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possibilita trocas entre eles. Essas trocas podem ser nas areas cientifica,
tecnologica e principalmente de experiéncias e conhecimentos administrativos.

Para Reatiga (2007), o poder surge com maneira de solucionar os conflitos
que podem emergir dentro da empresa. E um recurso escasso, mas que todos
possuem, cada um com um grau de forga diferente. Seu uso permite moldar ou
manipular o comportamento dos outros. Pode ser fisico, econémico, normativo ou
um conhecimento administrativo ou técnico.

Esse elemento, que € considerado chave na organizacdo para a mudanca
organizacional e tecnoldgica, possibilita o desenvolvimento da organizagéo a partir
da sua forca para propor, articular, deliberar, arbitrar, decidir, determinar e controlar
acOes. Barreto (1989) complementa que as estruturas de poder (econdmico, politico
ou sociocultural) podem, em determinados casos, agir como inibidores da mudanca
organizacional e tecnolégica. Com posicao privilegiada, podem propor, articular,
deliberar, arbitrar, decidir, determinar e controlar acoes.

Fleury (1987) considera normas e procedimentos como parte da cultura
organizacional, sendo padrdes e procedimentos que foram desenvolvidos para o
funcionamento da organizagdo (SCHEIN, 1992). Eles podem ser considerados um
sistema de conhecimentos compartilhados (AIMAN-SMITH, 2004). Correspondem as
gquestbes de comportamento e orientacbes de como as atividades precisam ser
desenvolvidas.

Geralmente sdo escritas, porém encontramos algumas que nao sao formais,
mas afetam o grau de decisdo de gerentes e empregados e sdo originarias dos
acumulos de trocas dos trabalhadores (SROUR, 2012).

O elemento denominado processo de comunicacdo é considerado por
Fleury (1987) como um dos elementos da cultura organizacional. Ele ocorre
mediante as relacdes entre mensagens e transacdes simbodlicas. Nesse elemento
estéo incluidos gestos, falas, escritas e cédigos que séo utilizados como ferramentas
de troca. Ele tem como funcado possibilitar a identificacdo pelo trabalhador do que é
importante ou ndo, certo ou errado, do bem ou do mal. Segundo Morgan (2010), é
formado pelas maneiras de pensar e de ver as coisas que ocorrem dentro de um
ambiente organizacional.

A comunicacdo pode ser vista como responsavel pela transformagédo nos
processos de formag&o ou mudancga da cultura na organizagdo (MACHADO, 2004).

Para este estudo utilizaremos a discussdo do processo de comunicagdo no
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treinamento da equipe, por identificar ser um momento de troca de informagdes
entre os trabalhadores.

Como rituais e cerimbnias encontramos as acfes que acontecem
planejadamente com o objetivo de integrar e incluir um novo trabalhador nas regras
da organizacdo. Esses elementos também séo responséveis pelo fortalecimento da
cultura organizacional. Alguns ritos ou cerimbnias podem ser herdados da cultura
da sociedade ou do local geografico onde esta a organizacao (FREITAS, 1991).

Os tabus séo elementos que pouco aparecem nos estudos organizacionais
(FREITAS, 2007b) e séo responsaveis por demarcar as areas proibidas, censuradas
e restritas dentro da organizacao, sinalizando os comportamentos e as a¢gdes que
nao sdo permitidos entre os trabalhadores.

A discussdao sobre a importancia da competéncia da organizacdo baseia-se
nos estudos de Schein (1992), que considera as competéncias como parte da
cultura organizacional. As competéncias podem ser divididas em competéncias
estratégicas e competéncias organizacionais (OCDE, 2005) e possibilitam o
processamento e assimilacdo da mudanca organizacional e tecnoldgica nas
organizagoes.

O dUltimo elemento da cultura organizacional a ser apresentado, e que
influencia na mudanca organizacional e tecnoldgica, € a vontade politica. Para
Barreto (1989), a vontade politica corresponde ao conjunto de acdes, definidas pelos
responsaveis de uma organizacdo, que satisfazem as necessidades dos
trabalhadores bem como as demandas da organizacdo. Esse elemento engloba a
ideia de decisdo, a partir da utilizagdo de um plano ou planejamento estratégico para
a definicdo de acbes de continuidade no atendimento as necessidades das
mudancgas estruturais e de infraestrutura.

Barreto (1989) considera que para cada caso, ou para cada organizacao,
novos elementos devam ser levados em consideracao.

Podemos definir que a cultura organizacional é formada quando determinado
grupo se propde a conviver de forma coletiva, orientado inicialmente pela figura de
um fundador, com um objetivo comum, criando uma linguagem e habitos proprios

que séo absorvidos de forma a ser definidos como padréo para o grupo.
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2.3.2 Mudanga na cultura organizacional

Para uma mudanca efetiva na organizacdo, 0Ss gestores precisam
compreender que a cultura organizacional influencia a definicdo de estratégias para
a implantacdo de mudanca organizacional e tecnolédgica. A cultura organizacional,
como a cultura de uma sociedade, tem a possibilidade de ser gerenciada e até
modificada. Para Caldas e Wood Jr. (2008), o estudo sobre a mudanca na cultura
deve iniciar-se com a identificagdo de autores que abordam o tema, de forma a
tracar um quadro geral das abordagens e consideragbes. Os principais temas
sugeridos pelos autores abordam a mudanca na cultura organizacional focando:

. Importancia da tecnologia, comportamento social e estrutura;

Impactos da inovacdo, novas formas de trabalho e novas praticas

administrativas;

Melhoria continua e critica aos modelos passageiros;

Mudanca no comportamento humano, na adequacédo a novas legislacfes, nos
padrdes de trabalho, nas estratégias, restricdo de recursos e tecnologias; e
Mudancga como evento psicolégico complexo que deve ser gerenciado.

Este trabalho levara em consideracdo que a cultura de uma organizacédo € a
chave para a mudanca organizacional e tecnoldgica a partir do estudo dos seguintes
autores: Hofstede (1997), Morgan (2010), Srour (2012), Torredo (2007), Freitas
(2007b), Schein (1992) e principalmente Wood Jr. (1995a, b). Para esses autores,
conhecer os elementos e relacdes da cultura € de extrema importancia no momento
do planejamento do processo de mudanca, que dever4 estar alinhado as
caracteristicas da organizacao, evitando assim possiveis conflitos. Wood Jr. (1995b,

p. 29) afirma que uma mudanca organizacional pode ser compreendida como:

gualquer interacédo significativa, articulada, planejada e operacionalizada por
pessoal interno ou externo a organizagao, que tenha o apoio e a supervisdo
da administrac&o superior e atinja, integralmente, os componentes de cunho
comportamental, tecnolégico e estratégico.

Durante o processo da mudanca organizacional e tecnoldgica, os conflitos
podem surgir devido ao distanciamento entre a realidade das organizacdes e 0s

instrumentos de analise da cultura organizacional, que, apesar de desenvolvidos no
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Brasil, muitos tém como referencial autores internacionais e nao incorporam oS
elementos e rela¢des da cultura brasileira.

Além da cultura, encontramos dentro das organizacbes o0 clima
organizacional, que é o resultado momentaneo da interacdo dos diversos elementos
culturais. O clima apresenta o grau de satisfacdo emocional e material dos
trabalhadores, influenciando seu comportamento, seu trabalho e sua produgao. Por
se tratar de um grau de satisfacdo momentaneo, ndo pode ser confundido com os
padrbes culturais recorrentes ao longo do tempo. Definido pela cultura, o clima € de
facil alteracdo, pois estd limitado a uma determinada temporalidade. Essa
temporalidade Unica pode ser definida como um instante bem preciso, sem
regularidade apresentada pela coletividade, sendo considerado apenas uma
“pulsacao da cultura organizacional” ou “flash da conjuntura” (SROUR, 2012, p. 137).
Visto isso, registramos que, apesar de o clima organizacional ser de extrema
importancia na predisposi¢cao da organizagdo para uma mudanga, a escolha do
conceito de cultura organizacional utilizado neste estudo contém elementos mais
complexos de identificacdo e de carater duradouro.

A complexidade de modificar uma cultura é reforcada pelo sentimento de
superestimacao da proépria cultura. Os trabalhadores tendem a apresentar desprezo
pelas culturas que sao diferentes das suas, e iSso pode ser um agravante nos
processos de mudanca organizacional. Assim, a mudanca organizacional pode ser
vista como uma grande ameaca para a cultura dominante, gerando resisténcia, e
esta dificultard& o entendimento da mudanca como uma oportunidade de
aprendizagem para toda a organizacgéao.

A aprendizagem organizacional acontece quando o grupo se depara com
determinada situagédo problema e necessita trabalhar para a solugdo desse
problema. Essa forma de pensar, de consentir, de entender e de atuar na solugéo do
problema ou de propor mudancas sera sempre caracteristica Unica da cultura de
cada grupo.

Apesar de existir uma cultura dominante, também podemos identificar que
existem culturas diferentes dentro da organizacdo, que sé&o identificadas como
subculturas e representam os resultados dos conflitos existentes no interior da
organizacdo. Aparecem quando determinados grupos questionam os padrbes
usuais, causando turbuléncia e promovendo a mudan¢ga em um algum elemento ou

relacdo da cultura. Esse movimento, que € chamado por Schein (1992) de
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contracultura, promove o aparecimento de subculturas, iniciando a perda da
integralidade da cultura vigente. Tais conflitos podem causar dificuldades de
comunicacdo entre os membros do grupo, porém possibilitam, de forma positiva, a
tendéncia de a organizacédo se tornar mais flexivel.

Schein (1992) caracteriza a origem da mudancga na cultura organizacional

COMO processo:

1. De evolucdo: quando a mudanca é inevitavel para a sobrevivéncia da
organizacao;

De adaptacéao: por aprendizagem ou processo de evolucao;

3. Terapéutico: quando a mudanca surge no ambiente interno a partir dos
resultados de diversas interacdes da equipe com o ambiente externo;

4. Revolucionario: quando o controle dos recursos é colocado como de
maior importancia do que a cultura, que passa a ser classificada em
segundo plano; ou

5. Controlado: quando os trabalhadores da organizacao e, especialmente, o

lider sé&o os principais estimuladores e agentes da mudanca.

Apés a identificacdo da origem da necessidade de mudanca é importante
analisar a adequacao da estrutura e dar atencdo especial ao envolvimento das
equipes. Segundo Torredo (2007) para se obter éxito no processo de mudanca da
cultura de uma organizacao alguns fatores precisam ser levados em consideracéo: a
razdo para a mudanga, o envolvimento da alta administracdo, o incentivo do
voluntarismo no processo e a participacdo de todos, delimitar o tempo minimo de
inicio e término do processo de mudanca, implantar sistema de reconhecimento e
incentivos aos participantes e determinar resultados parciais e estimular uma
mudanca organizacional e tecnoldgica dentro da organizacgéao.

A mudanga organizacional e tecnologica ndo € um fendmeno que acontece
isoladamente; € motivada por algum acontecimento de rompimento do padrdao, como
crises financeiras, mudancas de maquinarios e softwares, adequa¢gfes da méao de
obra ou até mesmo um novo processo de trabalho. A mudanca acontece no
momento em que a organizagao “perde o seu equilibrio estatico”. A reagao frente a

mudanca da cultura é caracterizada por Torredo (2007) como:



36

1. Forte — em organizac¢fes solidas em que os valores sao definidos de forma
a ter uma clara orientagéo para o cliente, para os trabalhadores e para o
desenvolvimento da organizacao;

2. Alinhada a estratégia — em organiza¢cdes com maior éxito, apresentando
alto grau de “congruéncia” entre a estratégia definida e a cultura da
organizacao; e

3. Flexivel — em organizagbes com maior tendéncia a mudancas, a
exploracdo de novidades e oportunidades, apresentando perfil inovador e

criativo.

Quando as normas e os valores de uma organizacdo sao recorrentes, a
tendéncia é a formacdo de uma cultura forte, estdvel e homogénea. Em
contrapartida, a cultura forte pode produzir rigidez dentro da organizacdo, nao sendo
propicia as mudancas, aos estimulos de criatividade, restringindo assim as
adequacdes que se facam necessarias.

A criatividade pode ser encontrada mais fortemente nas organizacdes com
cultura flexivel, visto que tanto a estrutura organizacional quanto os trabalhadores
envolvidos estdo dispostos as mudancas organizacionais. Desse modo, Torredo
(2007) sugere que as mudancgas culturais relacionadas com a criatividade que
acontece em trés etapas distintas:

1. Geracao,
2.  Desenvolvimento, e

3. Implantacéo.

A geracdo de ideia devera ser estimulada pelos lideres a partir de condi¢bes
internas favoraveis, com estimulo as pesquisas, financiamentos e incentivos. Na
etapa do desenvolvimento, o apoio das equipes e uma estrutura flexivel para a
aceitacdo dos desafios serdao primordiais para as mudangas propostas. A etapa da
implantagdo consiste em colocar em prética o que foi proposto como novidade,
gerando mudanca organizacional.

O processo de mudanca na cultura organizacional pode ser conduzido
também a partir da sugestéo de Lewin (1947, apud BRUSAMOLIN, 2011) e Torre&do
(2007), que segue 0s seguintes passos:

1. Descongelamento;
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2. Mudanga; e
3. Congelamento.

Na fase de descongelamento encontramos a necessidade de mudanca
fortemente evidente, a ponto de fazer com que os trabalhadores aceitem, com a
menor resisténcia possivel, que a mudanca devera ser implantada como solucéo ao
problema. Nesse momento, as acdes serdo basicamente no sentido de suprimir as
ideias e os velhos procedimentos para que 0S novos sejam aceitos.

A segunda fase, especifica da mudanca, € o0 momento de encontrar e adotar
atitudes, valores e condutas novos. Para isso, serd necessario tracar um projeto de
mudanca, utilizar ferramentas de comunicacéo e de sensibilizacédo, propor desafios,
formar, treinar e acompanhar como a mudanca € recebida, assimilada, assumida e
aplicada pela equipe.

A Ultima fase, que corresponde ao congelamento, € 0 momento de tornar a
nova conduta uma norma. Nesse momento, 0 importante € destacar a participacao
dos integrantes da equipe, reconhecer os beneficios e as vantagens que foram
alcancados, flexibilizar os aspectos néo satisfeitos e celebrar o éxito.

Apesar de nomenclaturas diferentes, as sugestdes dos passos sugeridos por
diferentes autores nos modelos de implantacdo de mudancas na cultura de uma
organizacdo podem ser comparadas da seguinte maneira:

Geracdao de ideias = Funcédo do descongelamento

Desenvolvimento de ideias = Mudanca

Implantagdo = Descongelamento

As mudancas na cultura sdo acompanhadas de resisténcia, uma vez que 0s
aspectos da vida da organizacao estao ligados entre si e qualquer alteracdo, mesmo
gue minima, causa efeitos em todos os envolvidos. Torredo (2007) classifica a
resisténcia em trés tipos:

1. Emocional ou psicoldgica: sentimentos e atitudes dos trabalhadores;
2. Sociologica: valores e interesses dos grupos; e
3. Operativa ou técnica: recursos necessarios para a mudanca.
A mudanca nem sempre é boa ou ruim e pode ser ameacadora para

trabalhadores ou para determinados grupos; também pode promover perspectivas
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de crescimento para outros grupos.A cultura, funcionando como um grande
mecanismo dinamico, pode ser acumulada, adaptada, modificada em tempos nao
programaveis e distintos entre as organizacdes. Nesse dinamismo, umas
caracteristicas se perdem, algumas sdo modificadas e outras sdo adicionadas. A
mudanca ndo sera efetiva quando as forcas que provocam a resisténcia —
sabotagem, rejeicdo, incompreensao, instabilidade — forem mais fortes do que as
forcas de mudanca — comprometimento, autoestima, estabilidade, colaboracgéao.

Para que uma mudanca seja plena, a cultura da organizacédo devera ter sido
modificada. Isso acontece quando o0s processos modificados sao efetivamente
entendidos como de importancia para a organizacao e incorporados independente
da permanéncia ou ndo dos seus idealizadores na organizacgao.

Observamos a existéncia de um grande numero de autores estrangeiros que
tratam desse tema, mas eles nem sempre contemplam a realidade das organizacdes
brasileiras. Por isso, no momento de pensar em mudangas na cultura organizacional
nao devemos simplesmente implantar modelos de outros paises, pois se faz
necessaria uma analise para a verificacdo do que pode ser ou ndo implantado de
acordo com a cultura da organizacao. Insistir em um modelo ndo adequado ao que é

praticado na organizacao pode ser um fator de fracasso da nova proposta.

2.4 Mudanca organizacional e tecnoldgica

A definicdo de mudanca organizacional pode ser entendida como formada
por atividades intencionais, proativas e sao direcionadas para que a organizagao
obtenha, ou alcance, as suas metas (ROBBINS, 1999).

Wood Jr. (1995a) considera mudanca organizacional como qualquer
transformacdo de natureza estrutural, estratégica, cultural, humana ou tecnolégica
gue tenha capacidade de gerar impacto em parte ou no conjunto de uma
organizacao.

Segundo Araujo (1982, apud WOOD Jr., 1995b), a mudancga organizacional é
uma alteragdo significativa e articulada que acontece de forma planejada. Essa
mudanga pode ser operacionalizada por profissionais da organizacdo ou por

consultor externo. Conta com apoio, acompanhamento e supervisao da alta geréncia
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da organizacdo e tem como objetivo atingir integradamente toda a organizagao.
Essa mudancga pode estar relacionada a estrutura organizacional, as tecnologias
utilizadas bem como ao comportamento dos trabalhadores.

Os conceitos que foram apresentados por Wood Jr. (1995a) e Araujo (1982,
apud WOOD Jr., 1995b) direcionam a mudanca organizacional para o entendimento
de que pode ser considerada também como tecnoldgica. Dessa forma, assumimos
neste referencial que a discussao sobre a mudanca organizacional abrange também
a mudanca tecnoldgica nas organizacoes.

O estudo sobre mudanca organizacional e tecnoldgica, que integra a
ciéncia da Administracdo, tem sido extremamente explorado. Para Wood Jr. (1995b),
as discussbes sobre o assunto mudam com grande velocidade e se tornam
ultrapassadas com o surgimento de novas abordagens.

Conforme afirmam Land e Jarman (1981, apud WOOD Jr., 1995b), o processo
de mudanca organizacional e tecnolégica possui uma tipologia propria. Para que um
ciclo de mudanca seja completo, devera passar por trés etapas: formacao,
regulamentacao e integracao.

Hernandez e Caldas (2002) citam que, historicamente, a mudanca
organizacional e tecnolégica foi classificada como eventual e é considerada como
fendmeno natural dentro das organizacdes. Para Weil, D’Ambrosio e Crema (1993),
a organizacao é como um organismo Vvivo que estd em constante movimento, em
interacdo e interdependéncia com outros sistemas ou organizacdes. Essa visao é
compartilhada com Bauer (1999), que considera organiza¢cées como “organizagdes
bioldgicas”, pois estdo em constante criagdo de novos conhecimentos e adequagao
a mudanca organizacional e tecnolégica.

Hernandez e Caldas (2002) acreditam que, nos dias de hoje, as organizacdes
tendem a provocar transformacdes. Isso pode ser corroborado por Wood Jr. (1995b),
gue considera que “a sobrevivéncia das organizacdes depende de sua capacidade
de adaptacédo” e de transformacdo. Dessa forma, as organizacbes tendem a ser
cada vez mais criativas e flexiveis, com lideranga representativa e maior autonomia,
descentralizacdo dos seus processos, e principalmente com maior preocupacao e
foco nos trabalhadores, buscando colaboracédo e participacdo mais intensa de todos
da organizagéo (WOOD Jr., 1995a).

As necessidades de mudanca organizacional e tecnolégica em uma

organizacdo podem se originar por: dificuldades financeiras, melhor adequacéao de
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seus produtos e servicos, lancamento de novidades, adequacdo de uma equipe e
melhor aceitagdo de um novo processo de trabalho, entre outros motivos. Assim,
podemos caracterizar a mudanca pela origem de sua necessidade, conforme orienta
Wood Jr. (1995b):
1. Operacional — no atendimento a deficiéncias especificas e identificadas pela
organizacao;
2. Opcional — como escolha da organizacdo, sem que necessariamente exista
pressdo para alterar seus elementos;
3. Direcional — em mudancas na estratégia, visdo ou missdo da organizagao; e
4. Total — na ocorréncia de fato grave na organizacdo que podera leva-la a

faléncia e encerramento de suas atividades.

As principais contribuicbes para os estudos de mudancga organizacional e
tecnologica séo originarias dos Estados Unidades da América, do Reino Unido e da
Franca, reforcando o baixo avanco brasileiro nos estudos sobre o tema (CALDAS;
WOOD Jr., 2008). Estes autores acreditam que, como resultado do baixo avanco do
Brasil nos estudos sobre mudanca organizacional e tecnolégica, as organizacdes
nacionais sdo ambientes altamente dependentes de modelos externos, substituindo
tecnologias e, desse modo, apresentando uma cultura gerencial volatil.

Arauljo e Vasconcelos (1982, apud WOOD Jr., 1995b) reforcam que as
poucas contribuicBes brasileiras sdo classificadas como abordagens mecanicistas,
com foco apenas na mudanca da estrutura e dos procedimentos administrativos, que
geralmente apenas criam ou suprimem cargos e aderem a algumas tecnologias.
Assim, as contribuicbes brasileiras ndo consideram como de importancia a
transformacdo estratégica, cultural e humana numa mudanca organizacional e
tecnologica.

Nesse cenario entendemos que mudancga organizacional e tecnolégica nao
corresponde apenas a mudar a administragdo na sua estrutura, N0S seus processos
de trabalho e nas suas tecnologias. Para Tobar (2010, p. 4), existe diferenca entre a
necessidade de mudar a administracdo e mudar o modelo de gestdo: “a mudanca na
administracdo € gerada no nivel da estrutura e dos processos. Enquanto a mudanca
na gestao é gerada no nivel das consciéncias e condutas dos atores envolvidos nas

organizacoes".
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Dessa forma, apenas mudar os processos de trabalho e a estrutura
organizacional permite mudar a forma de gestdo. E necessario compreender que
sao as pessoas, no decorrer de suas vidas profissionais, que aprendem e mudam,
possibilitando organizacdes mais eficientes.

De acordo com Hernandez e Caldas (2002), encontramos na bibliografia
nacional e internacional casos de resisténcia durante os periodos da implantagéo
dos programas de qualidade total, de reengenharia e de informatizacdo, o que
podemos compreender como casos de resisténcia a mudanca organizacional e
tecnoldgica.

Caldas e Wood Jr. (2008) definem que a rejeicdo de uma mudanca ocorre
guando a mudanca organizacional apresenta problemas praticos, que muitas vezes
sdo gerados devido a problemas organizacionais, e que tais problemas criam
resisténcia entre os trabalhadores.

Para Oreg, Vakola e Armenakis (2011), a resisténcia é decorrente de um
processo de implantacdo de novos processos. Estes autores consideram resisténcia
como uma forma de chamar a atencéo dos gestores para os aspectos de mudanca,
e que tais aspectos podem ser considerados pelos trabalhadores como
inapropriados, injustificaveis e ou mesmo equivocados. Ja Wood Jr. (1995a) reforca
que as mudancas interferem diretamente no comportamento dos trabalhadores e
nos seus valores individuais.

A resisténcia dos trabalhadores é considerada, pelos gestores, como
oposicao, reacdo ou recusa a mudanca organizacional e tecnolégica, e é
normalmente identificada como impeditiva na implantagdo de mudancas. Lewin
(1947, 1951, apud HERNANDEZ e CALDAS, 2002) considera que a resisténcia € um
fendbmeno negativo e uma tendéncia dos trabalhadores ou de um grupo determinado
da organizacdo em se opor as for¢cas que levam a mudanca e séo vistas como as
causadoras de desequilibrio na organizacao.

Hernandez e Caldas (2002) orientam que o repudio pela resisténcia deve ser
substituido pela preocupagdo dos gestores em identificar os causadores de
desequilibrio que atingem cada trabalhador e propor acdes relativas a: educacgéo
continuada, comunicacéao eficiente, participacao e envolvimento dos trabalhadores.

Da mesma forma, a resisténcia & mudanca organizacional e tecnolégica nao

deve ser vista apenas como obstaculo; Oreg e Berson (2011) reforcam a
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necessidade de descobrir as fontes e causas da resisténcia, para que esta possa ser
gerenciada e, consequentemente, reduzir as reagdes negativas.

Reforcamos a importancia de identificar os elementos causadores da
resisténcia propondo acfes e sanando as possiveis dificuldades encontradas na
implantacdo de mudancga organizacional e tecnologica.

Compreender os fatores que geram a resisténcia nos trabalhadores requer
atencao na identificacdo de possiveis opressdes sofridas no cumprimento de suas
funcdes. Dejours (2006) afirma que o gestor precisa ter uma visdo que va além da
andlise dos resultados palpaveis das préaticas organizacionais. O autor chama a
atencao para a importancia de entender a problematizacdo em torno do trabalhador
a partir da analise do modo de agir, do sofrimento e da perda de consciéncia. Para
ele, isso ocorre quando o trabalhador perde sua consciéncia e se torna engessado,
devido ao excesso de pressfes no trabalho, ou quando ndo consegue se adaptar a
mudanca organizacional, tecnoldgica ou cultural.

Da mesma forma, Barbosa (2009) reforca a importancia de os gestores
refletirem sobre os fatores culturais que influenciam o ambiente de trabalho, de
forma a possibilitar a adaptacdo dos profissionais a mudanca organizacional e
tecnologica para assim gerar melhoras nos processos de trabalho.

Quanto as origens da resisténcia, Antunes (2005) considera que um fator
pode ser a exigéncia do uso da informatica pelo trabalhador, considerado essencial
no desempenho do trabalho. Para esse autor, os funcionarios se sentem colocados
em segundo plano quando a maior importancia € dada aos sistemas informatizados,
com a exclusdo das experiéncias e habilidades individuais. Da mesma forma,
Sennett (2006b) considera que o uso do e-mail, que transmite informacdes imediatas
e sem mediagles, faz com que os trabalhadores adquiram novas habilidades sem
nenhuma preparacao para essa nova forma de execucdo de suas atividades. Assim,
Sennet (2006b) e Antunes (2005) consideram que ndo se pode eliminar a
experiéncia dos trabalhadores com o uso de novas ferramentas tecnoldgicas.

Acreditamos que tais resisténcias podem ser mais bem gerenciadas a partir
do envolvimento dos trabalhadores no processo de mudanca, na educacao
continuada e na identificacdo de elementos culturais que influenciam na mudanca
organizacional e tecnoldgica. Para Morgan (2010), qualguer modificacdo na gestédo

precisa levar em consideragao o ser humano, seus costumes, valores e crencgas.
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Dessa forma, podemos entender que a resisténcia deve ser vista como um
fator natural no interior das organizagdes, gerada pelo receio ao novo, pela incerteza
qgue afeta o psicologico dos trabalhadores. Também pode ser considerada inevitavel
nos dias de hoje nas as grandes mudancas, sejam elas organizacionais ou

tecnoldgicas.

2.5 Sistema de gestdo da informacéao

Com a finalidade de contextualizar o tema, apresentaremos uma breve
discusséo sobre as terminologias envolvidas neste subtopico: dados, informacéo,
sistemas de informacdo, conhecimento, conhecimento organizacional e gestdo da
informacéo.

A importancia da informacéo para a sociedade relaciona-se diretamente com
o conceito de desenvolvimento econdmico e social apresentado nos ultimos séculos.
Para Jardim (2005), a denominada sociedade da informag&o pode ser considerada
“o resultado de novos paradigmas e prova um conjunto significativo de mudancas de
enfoque no édmbito das sociedades e suas organizagdes”. Assim, a sociedade da
informacéo inclui a informacdo como matéria-prima, o conhecimento para agregacao
de valor aos produtos e servicos oferecidos pelas organizacdes, tecnologia como
elemento primordial para as mudancas e considera que tempo e qualidade séo
fatores ligados a eficiéncia, competitividade e sobrevivéncia das organizagdes.

Identificamos dados como uma sequéncia de diversos simbolos que séo
guantificados ou qualificaveis e que podem ser armazenados em computadores
onde serdo processados. Dados podem ser representados por imagens, letras ou
sons (SETZER, 1999). Dessa forma, dado significa simbolo em estado bruto. Esses
simbolos, quando interpretados, tornam-se informagfes, como ser visto a seguir.

A informac&o € um insumo basico para a tomada de decisdo (MONTEIRO;
FALSARELLA, 2007), em que as informacdes sdo definidas como conteudos
“simbolicamente significantes com a competéncia de gerar conhecimento em um
trabalhador e, por seguimento, em seu espaco de convivéncia” (BARRETO, 2010).

Choo (2003) considera que o tratamento das informacdes possibilita

‘responder uma pergunta, resolver um problema, tomar uma decisédo, negociar uma
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posicdo ou entender uma situagdo”, desta forma reforgcando a importancia da
informagao na tomada de decisdes.

A informacdo pode ser utilizada de modo que os conhecimentos sejam
otimizados (OLIVEIRA, 2011, p. 23) e, assim, ser tratada como sindbnimo de poder,
incluindo poder institucional ou dos proprios trabalhadores que atuam na
organizagao.

A informacdo ndo deve ser confundida com dado. Informacédo sdo “dados
coletados, organizados, ordenados, aos quais sdo atribuidos significados e
contextos” (McGEE; PRUSAK, 1994, apud FALCAO, 2012).

A importancia da informacdo para o desenvolvimento da sociedade é

apontada por Barreto (1999, p. 2) como

um instrumento modificador da consciéncia do homem e de seu grupo
social. Estabelece-se uma relagéo entre informagéo e conhecimento que sé
se realiza se a informacéo for percebida e aceita como tal, colocando o
trabalhador em um estagio melhor, consciente de si mesmo e inserido no
mundo onde se realiza sua aventura individual.

Barreto (2002) afirma que a informacdo se move em dois niveis: fluxos de
informacdes internos e externos. A agregacao, 0 armazenamento e a recuperacgao
da informacgéo fazem parte dos fluxos internos. Ja os fluxos externos correspondem
a criacdo da informacdo a partir das ideias, e sua assimilacdo transforma
informacBes em conhecimento.

A representacdo do processo de transformacdo de dados em informacéo e

posteriormente em conhecimento é apresentada na Figura 1.

NS

Criagdo da
Informagao

. . REALIDADE
SISTEMA DE ARMAZENAMENTO, RECUPERACAO DA INFORMACAO assimilagao

. apropriacao da
SELEGAO, ENTRADA, CLASSIFICAGAO, ARMAZENAMENTO, informacdo pelo
RECUPERAGAQ, USO individuo

fatos, idéias e

imagens

transmutam-se da mente
do autor para uma
inscrigéo de L = K

informagéo
I = informagao
k = conhecimento

Figura 1. Sistema de armazenamento e recuperacao da informagéo

Fonte: Barreto, 2002, p. 70.

O sistema de informacéo vai além da necessidade de uso da informacéo e
inclui trés fases ou etapas: criacdo da informacéo, sistema de armazenamento e

recuperacdo e, por ultimo, a fase chamada de realidade, em que ocorre a
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apropriagdo da informagdo pelos trabalhadores (BARRETO, 2002), como
apresentado na Figura 1.

Assim, o sistema de informacao possibilita transformar dados em informacdes
para posteriormente, com a sua utilizacdo, torna-los conhecimento. Para que a
informacdo se torne conhecimento, apesar de haver critérios de restricdo para
determinados grupos, a sua localizacdo e acesso deverdo estar disponiveis em
tempo habil.

Quanto a organizacédo da informacéao, Barreto (2003) orienta que a informacéao
deverd ser estocada de forma racional em espacos fisicos e virtuais, tais como
bibliotecas, museus, arquivos, banco de dados, sistemas de informagdes. A
informacéo podera ser reunida, selecionada, reformatada e armazenada a partir da
utilizacao de sistemas de informacao.

Para melhor entendimento da fungéo dos sistemas de informacéo, citamos a

compreensao apresentada por Oliveira (2011, p. 26) que os considera como

processo de transformacdo de dados em informag6es que séo utilizadas na
estrutura decisdria da empresa, proporcionando, ainda, a sustentacdo
administrativa para otimizar os resultados esperados.

O conceito de sistemas de informacédo dado pelo Conselho Nacional de Arquivos
(CONARQ, 2006, p. 6) é:

conjunto organizado de politicas, procedimentos, pessoas, equipamentos e
programas computacionais que produzem, processam, armazenam e
proveem acesso a informagéo proveniente de fontes internas e externas
para apoiar o desempenho das atividades de um 6rgéo ou entidade.

Setzer (1999) considera que, para gerar conhecimento, além da interpretacao,
como acontece com a informacéo, necessitamos também de vivéncia do objeto. O
conhecimento pode ser explicito, quando é transmitido numa linguagem formal, ou
tacito, quando é de origem pessoal e surge da experiéncia. Para Nonaka e Takeuchi
(1997), este segundo tipo de conhecimento é dificil de ser formulado e comunicado.
Ampliando a discussao, Monteiro e Falsarella (2007) apresentam a definicdo de
conhecimento organizacional como a capacidade coletiva de desenvolvimento de
atividades que néo sao passiveis de serem desenvolvidas individualmente.

Tendo em vista o grande volume de informagfes diarias nas organizacgoes,
com graus de importancia diferentes, a gestdo da informacgéo é a possibilidade de
organizar, definir fluxos, filtrar e garantir buscas eficientes sempre que for

necessario.
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A gestédo da informagéo € implementada por “estruturas significantes com a
competéncia de gerar conhecimento para o trabalhador e seu grupo”, em que a
informacdo esta “associada ao conceito de ordem e redugdo da incerteza”
(BARRETO, 1994, p. 1).

Para Monteiro e Falsarella (2007, p. 86), a gestdo da informacé&o pode ser
definida como “conjunto de atividades voltadas a informagéo como busca, obtencgao,
tratamento, agregacdo de valor, armazenamento, disponibilizacdo, uso e
retroalimentagao.”

Para Choo, corresponde a um conjunto de tarefas que abrangem as

atividades de aprendizagem organizacional e que necessitam

enfocar os contextos sociais e situacionais do uso da informacéo, pois o
significado e o proposito da informagdo sdo dados através do
compartilhamento de energia mental e afetiva entre pessoas envolvidas na
solugéo de problemas (CHOO, 1995 apud BRUSAMOLIN, 2011, p. 17).

Essa visdo pode ser corroborada por Oliveira (2011) quando define que os
dados trabalhados geram informacfes que sdo imprescindiveis para gerar novos
conhecimentos para os gestores, possibilitando, assim, que eles possam tomar

decisdes mais eficientes.

2.5.1 Gestédo de documentos e arquivos

Para melhor entendimento da expressao gestdo de documento e arquivos e
a sua importancia, iniciaremos este subitem com a apresentacao dos conceitos das
palavras que compdem a expresséo: “documento” e “arquivo”.

Documento pode ser considerado qualquer registro produzido para a
formalizacdo de alguma informacdo; tem como finalidade a utilizagdao de suas
informacdes para a tomada de decisbes futuras. Schellenberg amplia o conceito,
possibilitando esclarecer melhor a definicdo de documento e suas possiveis formas

de apresentacao:

Todos os livros, papéis, mapas, fotografias ou outras espécies
documentérias, independentemente de sua apresentagdo fisica ou
caracteristicas, expedidos ou recebidos por qualquer entidade publica ou
privada no exercicio de seus encargos legais ou em fungdo das suas
atividades e preservados ou depositados para preservacdo por aquela
entidade ou por seus legitimos sucessores como prova de suas funcdes,
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sua politica, decisdes, métodos, operagces ou outras atividades, ou em
virtude do valor informativo dos dados neles contidos (2006, p. 41).

Assim, entendemos que um “documento” ndo se caracteriza apenas na forma
fisica comumente entendida, em papel impresso, ou de forma digital. O autor reforca
a importancia do documento como um registro de informacdes para a tomada de
decisdes futuras.

Ademais, a definicdo de arquivo apresentada por Vieira (2005) identifica
como conjunto de documentos produzidos “naturalmente” pelas organizagées, no
decorrer de suas atividades: “arquivo € formado pelo conjunto de documentos que o
integram, o conjunto de relacdes naturais e artificiosamente estabelecidas entre
esses documentos e o conjunto dos instrumentos e disposicfes técnicos que 0s
suportam” (p. 40).

Complementando, o Dicionario Brasileiro de Terminologia Arquivistica
(BRASIL, 2005) define arquivo como:

e Conjunto de documento produzidos e acumulados por determinada
entidade (publica, privada, pessoal, familiar) utilizando diversos
tipos de suporte;

e Instituicdo ou servico que tem como finalidade a guarda, o
processamento técnico e a conservacdo de um conjunto de
registros;

e Instalacbes destinadas ao funcionamento de um espaco para a
guarda e conservagao; e

e Movel destinado a guarda de documento.

Originado na literatura da disciplina de Arquivologia, o termo gestdo de
documentos aparece associado aos programas de gestdo de documentos e das
politicas de arquivo, dos quais decorrem 0s conceitos de administragdo de
documentos e de arquivos e de sistemas de arquivos. Esse termo também pode ser
encontrado associado a gestao de politica de tratamento de documentos e a gestao
eficaz dos seus processos informacionais. Santos (2008) define que no campo da
Administragdo encontra-se o controle eficaz e sistematizado da movimentagédo de
documentos, desde a sua criacdo, movimentagcdo, manutencao, utilizacdo até a

destinagao.
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Para Jardim (1987), a definicAo de gestdo de documentos e arquivos
corresponde ao tratamento de todas as atividades inerentes a producao e tramitacao
do documento durante o seu ciclo de vida.

O ciclo de vida da documentacéo é definido por Schellenberg (2006); segundo
ele, todo documento de arquivo é identificado pela frequéncia e tipo de utilizacao.
Indolfo; Campos e Oliveira (1995) definem gestdo de documentos como 0 conjunto
de procedimentos e operacgdes técnicas referentes a sua producéo, tramitacéo, uso,
avaliacdo e arquivamento em fase corrente e intermediaria, visando a sua
eliminacdo ou recolhimento para guarda permanente. O Dicionario Brasileiro de
Terminologia Arquivistica (BRASIL, 2005) a define como conjunto de arquivos que,
independentemente da posicdo que ocupam nas respectivas estruturas
administrativas, funcionam de modo integrado e articulado na persecucdo de
objetivos comuns. Ainda de acordo com esse Dicionario (BRASIL, 2005), a
administracdo de arquivos inclui direcdo, supervisdo, coordenacdo, organizagado e
controle das atividades de um arquivo.

A gestdo de documentos aproxima-se dos principios desenvolvidos pela
Administracdo Cientifica, do ponto de vista da melhoria dos processos produtivos.
No caso dos arquivos, o objetivo € a otimizacdo do ciclo de vida dos documentos,
garantindo a preservacao e 0 acesso as informacdes produzidas e acumuladas por
uma organizagao. Portanto, podemos dizer que administrar documentos assume o
mesmo significado que gestdo de documentos e arquivos e estd vinculado
diretamente a discussédo na ciéncia da Administracdo. Refor¢cando, Vieira (2005)
considera que arquivar um documento € um “ato administrativo” e que esse ato esta
relacionado a necessidade de manté-lo pelo tempo necesséario para que sirva de
instrumento de prova e de valor das atividades de determinada organizacao.

Internacionalmente, a Organizacdo das Nacdes Unidas para a Educacéo, a
Ciéncia e a Cultura (Unesco) considera que a funcédo da gestdo de documentos nos
arquivos nacionais tem o objetivo de alcangar economia e eficacia; para tal, envolve
as fases de producédo, utilizacdo, conservacdo e, como Ultima fase, a destinacdo
(RHOADS,1983).

No Brasil, a preocupacdo com o tema pode ser constatada no Art. 5° da
Constituicdo Federal de 1988, que garante 0 acesso as informagdes pelos cidadaos.
Esse artigo gerou o desenvolvimento de uma legislagdo arquivistica que inclui a Lei
n° 8.159/91 e o Decreto n° 1.173/94, que contemplam a criacdo do CONARQ e do
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Sistema Nacional de Arquivo. Tais 6rgdos publicos tém como misséo orientar quanto

ao recolhimento, tratamento, preservacao e divulgacdo do patrim6nio documental,

apoiando-se nas decisbes governamentais de carater politico-administrativo e

garantindo ao cidadao pleno acesso a informacao.

Para Jardim (1997), a necessidade de gestdo de documentos surge da

conjuncgéao de diversos fatores, tais como:

Evolucdo das técnicas utilizadas, decorrente dos avancgos
tecnolégicos;

Demanda de tratamento de documentacdo nas fases corrente e
intermediéria;

Demanda dos wusuéarios por informagcbes com agilidade e
confiabilidade;

Classificacao e avaliacdo diferenciada dos documentos; e

Critérios para identificar o tempo de vida util de cada documento e
as formas de descarte.

E um desafio para os gestores pensar em ter alinhamento entre os sistemas

de informacao e a necessidade de um sistema de gestdo de documentos.

Para Jardim (1997), o desenvolvimento de um sistema de gestdao de

documentos pode ser realizado em quatro niveis de diferentes abrangéncias:

Minimo — estabelecimento de procedimentos de recolhimento de
documentos para o devido tratamento e encaminhamento a
organizacdo arquivistica publica dos documentos com valor
permanente;

Minimo ampliado — complementa o anterior e inclui a existéncia de
arquivo intermediario;

Intermediério — acrescenta ao minimo ampliado a adocdo de
formularios e controles de envio e recebimento;

Maximo — além das necessidades ja listadas, inclui a automacéo

em todos os momentos.

Assim, consideramos que 0s documentos e arquivos e seus sistemas de

gestdo sdo de extrema importancia para que a organizacdo cumpra a sua missao,
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possibilitando transparéncia e eficacia a partir da garantia de acesso a informacéo e

a memoaria das organizacoes.

2.6 Sintese

Este capitulo procurou apresentar a discussdo atualizada de temas da area
de Administrag&o para determinar quais os elementos de cultura organizacional e de
gue maneira influenciam no processo de mudanca organizacional e tecnolégica das
organizacdes brasileiras.

A revisdo da literatura reforca a interferéncia da cultura brasileira nas
organizagbes nacionais, encontrada principalmente nos estudos dos autores
Hofstede (2007), Motta e Alcadipani (1999), Freitas (1991 e 2007a), Motta (1996) e
DaMatta (1990).

Na formacédo da cultura organizacional, os principais autores abordados foram
Fleury (1987), Machado (2004) e Torredo (2007), que apresentam diversos
elementos e relacdes passiveis de gerenciamento encontrados numa organizacgao.

As possibilidades de mudanca cultural, como chave para a mudanca
organizacional e tecnolégica foram apresentas pelos seguintes autores: Schein
(1992), Torredo (2007) e Srour (2012), entre outros.

A discusséo sobre a mudanca organizacional e tecnoldgica apresentada neste
capitulo buscou identificar autores nacionais e internacionais, entre eles Wood Jr.
(1995a, 1995b), Hernandez e Caldas (2002) e Oreg, Vakola e Armenakis (2011).
Ademais, abordamos neste subtépico a resisténcia, suas causas e possiveis formas
de gerenciamento, além da apresentacdo das questdes relativas a mudanca
organizacional e tecnolégica.

Por fim, a discusséo sobre sistemas de gestdo da informacéao e de gestao de
documentos e arquivos teve como proposta elucidar a importancia dos temas nos
estudos da ciéncia da Administracdo. Entre outros autores, 0 subtopico contou com
as contribuicbes de Barreto (1999, 2002 e 2010), Monteiro e Falsarella (2007),
Jardim (1997), Schellenberg (2006) e Indolfo, Campos e Oliveira (1995), entre

outros.
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A identificacdo dos elementos da cultura organizacional apresentados neste
capitulo forma a base conceitual para a analise da cultura organizacional do nosso
estudo de caso e dos resultados que serdo apresentados no Capitulo 4 desta
dissertacao.

Assim, assumimos o0 entendimento da importancia da mudanca
organizacional e tecnolégica na area da Administracdo, sua capacidade de
articulacdo e mobilizacdo de diversos recursos dentro de uma organizacdo a partir

do gerenciamento dos elementos da cultura organizacional.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, serdo apresentadas as escolhas metodoldgicas para o
alcance dos objetivos propostos. Como definido no Capitulo 2, o objetivo geral deste
trabalho é mapear e analisar os elementos da cultura organizacional que influenciam
na mudanca organizacional e tecnoldgica.

Este capitulo contera os seguintes subtopicos: Etapas da pesquisa, Tipo de
pesquisa, Campo de pesquisa, Instrumentos de coleta, Tratamento de dados e,
por ultimo, as LimitacGes das escolhas metodoldgicas.

As escolhas metodoldgicas levaram em consideracdo que os elementos que
compdem uma cultura organizacional apresentam diversos entendimentos e
definigcbes, sendo um conceito dificil de ser identificado. A cultura organizacional
envolve fatores econbmicos, politicos, sociais e tecnologicos que interferem no
comportamento dos trabalhadores.

Este capitulo reforca a importancia de tornar o estudo claro e delimitado
quanto ao que deverd ser estudado, dando os limites e as abrangéncias necessarias
para a conclusao do estudo e assim dar respostas ao nosso problema:

Quais elementos da cultura organizacional, e de que maneira, influenciaram no

processo de mudanca organizacional e tecnolégica na organizacao?

3.1 Etapas da pesquisa

Na elaboracédo das etapas da pesquisa acolhemos as orientacdes referentes
ao planejamento e acompanhamento de um estudo de caso fundamentado por Yin
(2001), tendo em vista o desejo de compreender um fendmeno considerado
complexo, que envolve elementos de uma cultura organizacional. Optamos pela
utilizacado de um formulario de levantamento documental (GIL, 2002) e de um roteiro
de entrevistas (DUARTE, 2002) para a coleta de dados. Mapeamos e analisamos 0s
fatores da cultura organizacional presentes na organizacao estudada, com base nas

contribuicdes dos autores citados no Capitulo 2.
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Resumimos as etapas de nossa pesquisa na Figura 2:

Identificagéo dos elementos da cultura organizacional que influenciam na mudanca
organizacional e tecnoldgica a partir de uma revisao bibliogréafica

J

Analise e preparacado do ferramental de pesquisa e definicdo do estudo de caso

J

Pré-teste e adequacao do instrumental de pesquisa

4

Coleta de dados via formulario de levantamento documental e de roteiro de
entrevistas

J

Transcricdo, revisdo e organizacao dos dados para anélise

I

Interpretacéo dos resultados

4

Organizacao, revisédo e formatacéo para a finalizacao da dissertacao

Figura 2. Etapas da pesquisa

Fonte: Elaboracéo propria

3.2 Tipo de pesquisa

A escolha pela abordagem qualitativa foi feita em virtude de ela ser
considerada a mais utilizada nos estudos organizacionais (ANTONELLO; GODOY,
2009), possibilitando tratar fendmenos complexos que incluem aspectos
inconscientes de uma cultura organizacional. Ademais, a pesquisa qualitativa se
aplica a uma abordagem empirica, com maior possibilidade de reflexdo da realidade,

visto que possibilita a interpretacdo dos dados de forma mais subjetiva, julgando as
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experiéncias e os comportamentos humanos que nao sdo explicaveis por fatores
visiveis ou externos (HOLANDA, 2006).

Quanto aos fins, esta pesquisa foi classificada como descritiva, que tem
como objetivo identificar as caracteristicas de uma determinada populacdo ou de
algum fenbmeno na é&rea organizacional (VERGARA, 2010). Quanto aos meios,
optamos pelo estudo de caso como estratégia para alcancar os resultados
elaborados por meio de pesquisa de campo em uma organizacdo previamente
escolhida, que experimentou um processo de mudanca organizacional e tecnoldgica.
Assim, entendemos que tais escolhas possibilitam o aprimoramento das informacdes
e dos processos identificados na organizagéo estudada.

O estudo de caso foi identificado como uma das estratégias mais utilizadas na
area de comportamento organizacional e amplamente usada quando os problemas
de estudo séo situacdes cotidianas. Para Gil (2002), essa estratégia visa explorar as
situacOes presentes na vida da organizacdo que nao estdo claramente definidas.
Godoi; Silva; Bandeira-de-Mello (2010) complementam que o estudo de caso deve
ser utilizado para julgar a qualidade e a relevancia dos resultados de implantacao de
projetos ou programas.

Essa estratégia possibilita maior compreensdo da mudanca organizacional e
tecnologica, permite analisar as forcas historicas, as pressdes contextuais e
entender como se da a dinamica dos profissionais na aceitacdo ou resisténcia aos
processos/programas implantados.

Para Yin (2001), o estudo de caso pode ser considerado uma inquiricdo
empirica utilizando mudltiplas fontes para investigar fenbmenos dentro de um
contexto da vida real em que a fronteira entre o fenbmeno e o contexto ndo esta
definidamente clara. O autor apresenta o estudo de caso como uma abordagem
qualitativa e sugere a coleta de evidéncias em documentos, registros em arquivos,
entrevistas, observacao direta ou participante e também como opc¢éo para pesquisas
de investigacdo de fendbmenos que acontecem no cotidiano.

Para o estudo de caso definimos como campo de pesquisa a Escola
Nacional de Saude Publica Sergio Arouca (ENSP) da Fundacdo Oswaldo Cruz
(Fiocruz), que sera apresentada no Capitulo 4 desta dissertagdo. Observam-se na
organizacdo particularidades facilitadoras na obtencdo dos dados, como

acessibilidade aos documentos institucionais para o levantamento documental e aos
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profissionais entrevistados, que atuam da area de gestdo de documentos e arquivos,

devido a insercao da pesquisadora na organizacao.

Dessa forma, a escolha possibilita a exploracdo de espaco delimitado,

utilizando coleta de dados por meio de fontes mdltiplas de informacdo — no caso

deste estudo, a partir de entrevistas e de levantamento documental (HOLANDA,

2006).

Para um estudo de caso algumas decisfes precisam ser tomadas:

1.
2.

4.

Onde observar? Na ENSP.

Quando observar? Apds a implantacdo do sistema de gestdo de
documentos e arquivos.

Quem observar? Os trabalhadores que utilizam um sistema de gestéo
de documentos e arquivos.

O que observar? Os elementos da cultura organizacional que
influenciam no processo de mudanca organizacional e tecnolégica.
Como observar? Por meio de roteiro de entrevistas e de levantamento

documental.

O estudo de caso em questdo seguiu as orientacdes de Yin (2001), em que

foi definido o seguinte roteiro:

1.
2.
3.

Definir claramente o problema (Capitulo 1);

Definir a abrangéncia do estudo (Capitulo 1);

Elaborar os instrumentos para a coleta de dados (Apéndices A, B e
C);

Proceder a andlise dos resultados, com a comparacdo com teorias
(Capitulo 4);

Apresentar conclusdo com consideracdes finais (Capitulo 5).

Os estudos sobre os temas cultura organizacional e mudanca organizacional e

tecnologica fazem parte, ha algumas décadas, das agendas internacionais de

pesquisa (CGEE, 2010) que abrangem as discussfes sobre criacdo e avaliagdo das

novas ferramentas, bem como dos novos arranjos organizacionais e suas praticas

gerenciais.
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3.3 Universo e amostra da pesquisa

Esta secdo apresenta as escolhas de universo e amostra, registrando assim
um conjunto de caracteristicas do estudo de caso realizado.

A decisdo na escolha do tipo de amostra, ou parte do universo, foi pela
facilidade de acesso, também chamada acessibilidade. Este tipo de amostragem
nao requer rigor estatistico e é indicado para estudos exploratérios em que néo se
requer elevado nivel de precisdo (GIL, 2002). Outro critério adotado foi 0 néo
probabilistico chamado esgotamento, que é utilizado para finalizar a coleta de
dados quando alcancar informacdes necessarias para analise e conclusdo do

estudo.

3.4 Coleta e tratamento dos dados

Para a nossa pesquisa optamos pela analise de documentos produzidos pela
organizacdo na area de gestdo de documentos e arquivos e pela utilizacdo de um
roteiro de entrevistas. O Formulario para Levantamento Documental se encontra no

Apéndice A e um roteiro para entrevistas esta no Apéndice B.

3.4.1 Formulério de Levantamento Documental

Considera-se que um levantamento documental abrange documentos
produzidos e disponiveis em arquivos da organizacdo, além de, possivelmente,
documentos com alguma consolidacao de dados, tais como relatorios e estatisticas.
Esse tipo de levantamento possibilita melhor visdo do problema da pesquisa e da
propria organizacdo estudada e principalmente atende ao nosso objetivo especifico
de descrever a evolugao dos procedimentos do sistema de gestdo de documentos e
arquivos da ENSP. Apesar de sua aproximagdo com a pesquisa bibliogréafica, o

levantamento documental apresenta peculiaridades interessantes. Dentre elas estao
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a possibilidade de conhecer a organizacdo que esta sendo estudada — visto que os
documentos produzidos possuem importantes dados de natureza histérica —,
apresentar baixo custo para a pesquisa e, geralmente, ser de facil acesso a
documentacdo (GIL, 2002). Esse levantamento foi realizado em documentos
produzidos pela organizagdo estudada, vislumbrando identificar documentos com
relevancia para o tema da pesquisa.

A utilizacdo de um Formulario de Levantamento Documental (Apéndice A)
tem como finalidade levantar dados para atender ao objetivo especifico de descrever
a evolugéo dos procedimentos do sistema de gestdo de documentos e arquivos da
ENSP. O formulério foi elaborado para classificar os documentos da seguinte forma:

e Data de producao: dia, més e ano identificados no documento;

e Origem do documento: fonte de sua elaboracéo;

e Tipo de documento: procedimento, portaria interna, memorando, oficio,
relatorio;

e Assunto do documento: se o mesmo é referente a gestdo da
informacdao, recuperacao e preservacdo de documentos, orientacao de
como arquivar, orientacao descarte e treinamento;

e Resumo do documento.

3.4.2 Roteiro de entrevistas

A opcéao de utilizar roteiro de entrevistas deve-se ao fato de este instrumento
ser flexivel e possibilitar o levantamento de informacdes consideradas subjetivas,
como as que envolvem os elementos da cultura, e permitir o surgimento de outras
informagOes importantes, além das planejadas. Esse instrumento possibilita o
encontro entre duas pessoas, em que uma delas obtém informagfes a respeito de
um determinado assunto a partir de uma conversa de natureza profissional
(MARCONI; LAKATOS, 2007), que pode ser gravada e posteriormente transcrita

para analise dos depoimentos.
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Para a construcao das perguntas que compdem o roteiro foram utilizados os
elementos da cultura organizacional que atuam a favor da introdugcdo de mudanca
organizacional e tecnolégica, definidas no Capitulo 2. Séo eles:

e clima organizacional,

e comprometimento;

e criatividade;

e lider, lideranca e herdi;

e interacao e troca;

e poder;

e normas e procedimentos;
e processo de comunicacgao;
e rituais e cerimonias;

e tabus;

e competéncia da organizacao;

e vontade politica.

As perguntas que compdem o roteiro de entrevistas (Apéndice B) foram
divididas em trés grandes blocos tematicos, definidos como: Cultura, Mudanca
Organizacional e Tecnolégica e Gestdo da Informacéo.

Cada bloco foi composto por perguntas referentes ao tema, apresentando
primeiramente questdes mais simples de responder, seguidas de questdes mais
complexas, de forma que o respondente manifestasse a sua percepcado dos temas.
Em complemento ao roteiro de entrevistas, identificamos a necessidade de
apresentar aos entrevistados cartdes de definicdes dos blocos tematicos (Apéndice
C) para que tivessem melhor compreensao sobre cada tema a ser respondido.

Objetivando detectar problemas no roteiro de entrevistas, seguimos as
orientacdes de Duarte (2002) sobre a necessidade de aplicacdo de pré-testes para
identificar se as perguntas definidas no roteiro suscitavam outras, se levavam a
indagagOes interminaveis ou se ndo ofereciam respostas aos questionamentos do
presente estudo. Para essa testagem foram realizadas trés entrevistas com a
participacdo de trabalhadores da organizacdo estudada com conhecimentos na area

de gestdo da informacdo. Os profissionais que participaram do pré-teste ndo foram
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convidados a participar das entrevistas finais. A aplicacdo dos trés pré-testes tinha
como objetivo obter respostas para as seguintes perguntas:
v' Foram utilizados jargdes, palavras técnicas, emocionais ou
palavras vagas?
As perguntas foram diretas e ndo manipulativas?
Foi modificado o tom de voz inadequadamente?
As perguntas foram claras o suficiente para a compreensao?
A entrevista seguiu a sequéncia das perguntas?
As perguntas estao dispostas por ordem de dificuldade?

Foram necessarias perguntas complementares?

AN N N N N

Novas perguntas precisam ser acrescentadas ao roteiro?

Cada questao do roteiro foi classificada como resposta adequada (RA) ou
resposta inadequada (RI) e foram sinalizadas as adequacfes necessarias. Essa
classificacdo objetivou avaliar em que medida as respostas foram suficientes para a
analise dos elementos da cultura organizacional que influenciam no processo de
mudanca organizacional e tecnolégica na organizacao.

Foi constatada a aceitacao de todos os que participaram no pré-teste, mas a
compreensdo das questbes teve alguma variacdo. Tais resultados foram
imprescindiveis para o aprimoramento do roteiro, possibilitando:

1) adequacéo na sequencia das perguntas;

2) adequacéao do tamanho e da linguagem de algumas perguntas;

3) inclusdo de perguntas que ndo foram previstas no roteiro de entrevistas

preliminar;

4) exclusao de questdes que ndo apresentaram respostas satisfatorias;

5) servir como possibilidade de treino para a coleta.

Todos os sujeitos envolvidos neste estudo foram esclarecidos sobre os
objetivos, procedimentos, riscos e beneficios na assinatura do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido, que se encontra no Apéndice D, e do Termo de
autorizacdo do uso de depoimentos, no Apéndice E, documentos exigidos pelo
Comité de Etica em Pesquisa. Foram informados também sobre o carater
confidencial das informagOes fornecidas e foi assegurado sigilo sobre sua

participacao.



60

Consideramos que os resultados para as adequacdes do roteiro de
entrevistas configuram aspecto relevante na medida em que valida o instrumento de
coleta de dados e consequentemente possibilita o alcance dos resultados

necessarios para a analise dos dados.

3.4.3 Coleta dos dados

Os dados foram coletados em dois momentos. O primeiro visou atender ao
objetivo especifico de descrever a evolucdo dos procedimentos do sistema de
documentos e arquivos da ENSP, utilizando um levantamento documental
abrangendo documentos oficiais da organizacdo que tratam da gestdo da
informacédo, mais especificamente da gestdo de documentos e arquivos. A
identificacdo dos documentos foi realizada por meio de pesquisa nos arquivos fisicos
e digitais disponibilizados no portal institucional.

No segundo momento foi aplicado o roteiro de entrevistas a uma amostra,
com o objetivo de identificar os elementos da cultura organizacional que atuam a
favor da introducdo de mudanca organizacional e tecnoldgica e para descrever a
evolucdo dos procedimentos de um sistema de gestdo de documentos e arquivos e
identificar os elementos da cultura organizacional mais representativos e relevantes
vigentes na organizacdo estudada. Foram entrevistados doze profissionais com
conhecimentos na area de gestdo da informacéo, mais especificamente em gestédo
de documentos e arquivos.

As entrevistas foram realizadas nas dependéncias da ENSP nos primeiros
dias de janeiro de 2013, diretamente na sala do entrevistado ou em sala de aula da
organizacdo, onde permaneciam apenas a pesquisadora e o entrevistado. Todas as
entrevistas foram gravadas com autorizagao do entrevistado e assinatura do Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice D) e do Termo de autorizacdo do
uso de depoimentos (Apéndice E), sendo posteriormente transcritas. Durante as
entrevistas foi dada aos entrevistados liberdade para acrescentar comentarios que
considerassem pertinentes sobre os temas Cultura, Mudangca Organizacional e

Tecnoldgica e Gestédo da Informacao.
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Para o desenvolvimento deste trabalho de campo, foi estabelecido o seguinte
roteiro:

1. Contato telefénico para convite e agendamento do dia, horario e local
da entrevista. Este primeiro contato teve como objetivo sensibilizar o
entrevistado e solicitar a sua participacao;

2. Encontro com o entrevistado no dia, horéario e local agendado portando
gravador, roteiro de entrevistas (Apéndice B), cartbes de definicdes
(Apéndice C), Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice
D) e Termo de Autorizacdo do Uso de Depoimentos (Apéndice E)
impressos;

3. Esclarecimentos aos entrevistados sobre o estudo, seus riscos e
beneficios, exposicdo dos objetivos e verificacdo da aceitacao;

4. Coleta da assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(Apéndice D) e do Termo de Autorizagdo do Uso de Depoimentos
(Apéndice E);

5. Gravacao da entrevista; e

6. Agradecimentos e sinalizacdo quanto a importancia da participacao.

A dificuldade enfrentada durante esta etapa da pesquisa foi basicamente
guanto a disponibilidade do profissional de participar da entrevista, alguns por
indisponibilidade de horario e outros por questdes pessoais. No periodo de 02 a 11
de janeiro de 2013 foram entrevistados os doze profissionais, que tiveram suas falas
gravadas com autorizacado formal. O agendamento das entrevistas foi interrompido
guando avaliamos que o volume de informacfes apresentava qualidade e que o
material obtido era considerado suficiente para a andlise dos elementos da cultura
organizacional que influenciam no processo de mudanca organizacional e

tecnoldgica na organizacao estudada.

3.4.4 Tratamento dos dados

Os documentos identificados foram compilados utilizando o programa

Microsoft Word; a analise sera detalhada no Capitulo 4 desta dissertacdo. O passo
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seguinte foi uma leitura para registro dos seguintes dados: data de elaboracao,
localizacdo fisica, origem, tipo de documento, abrangéncia, assunto e uma pequena
descricdo do conteudo do documento.

Para as entrevistas, o passo seguinte foi transcrever as gravacoes, organiza-
las utilizando o programa Microsoft Word e analisa-las com base na categorizacdo
dos elementos apresentados no Capitulo 2. Os resultados encontrados foram
analisados segundo os elementos da cultura organizacional definidos em cada
categoria de tema e especificados no subitem 3.4.2 deste capitulo. O material
passou por leitura minuciosa para a busca de palavras descritoras relacionadas aos

elementos da cultura organizacional.

3.5 Limitagfes das escolhas metodolégicas

No decorrer deste capitulo apresentamos o método e o0s instrumentos
escolhidos, justificando seus pontos fortes e ganhos positivos para a pesquisa em
questdo. Porém eles apresentam também algumas limitacdes identificadas por
Vergara (2010) e Gil (2002) e apresentadas a seguir:

e A abordagem qualitativa apresenta dados subjetivos, necessitando
tempo para a coleta e a andalise dos dados;

e Os resultados do levantamento documental podem n&o apresentar
representatividade devido a escassa documentacao sobre o assunto;

e O uso da entrevista como instrumento de coleta de dados tem
limitagdes, visto que os entrevistados podem dar respostas falsas,
enviesadas, bem como as perguntas podem ser induzidas pelo

entrevistado.

Em especial, para a redugdo do possivel esvaziamento e formalismo da
entrevista, utilizamos as sugestdes de Godoi; Silva; Bandeira-de-Mello (2010) como,
por exemplo, ter simpatia, respeito, nao intimidade, utilizagdo de linguagem
adequada, falar menos e escutar mais, além das sugestbes de Duarte (2002)
relacionadas a postura do entrevistador, como: controle das expressdes corporais,

evitando gestos de repulsa, desaprovacéo, rejeicdo, desconfiangca ou duvida quanto
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as respostas. Assim, consideramos que a entrevista pode ser utilizada como
instrumento de investigacéo para cumprir os objetivos do estudo.

Sabendo das limitagcdes apresentadas, que sdo consideradas em qualquer
tipo de investigacdo, procuramos neutraliza-las contornando as dificuldades que

surgiram durante o processo de estudo.
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4 APRESENTACAO DO ESTUDO DE CASO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos pela pesquisa qualitativa para
analisar os elementos da cultura organizacional e de que maneira esses elementos
influenciam nos processos de mudanca organizacional e tecnologica na
organizacao, a partir da apresentacao das informacgdes resultantes do levantamento
documental e das entrevistas realizadas.

O capitulo sera apresentado em duas partes. A primeira parte utilizar4 os
resultados do levantamento documental e das entrevistas que correspondem ao
bloco de perguntas relativas a evolucdo dos processos de trabalho na implantacéo
da Gestdo de Documentos e Arquivos na ENSP.

A segunda parte apresentara os resultados baseando-se nas questfes do
roteiro de entrevistas que correspondem aos blocos tematicos definidos como:
Cultura Organizacional e Mudanca Organizacional e Tecnoldgica.

Os sujeitos desse estudo foram os trabalhadores que desenvolvem atividades
de gestdo de documentos e arquivos ou que tenham sido treinados no
gerenciamento da documentacgao institucional. A palavra “trabalhador” foi escolhida
para representar o conjunto de profissionais da organizagdo estudada. Abrange
todos os servidores publicos, terceirizados, bolsistas e estagiarios que atuam na
ENSP. Esse termo € utilizado na organizacédo, conforme podera ser observado nos

depoimentos dos entrevistados.

4.1 A evolugcado dos processos do Sistema de Gestdo de Documentos e

Arquivos da Escola Nacional de Saude Publica Sergio Arouca - ENSP

A Escola Nacional de Saude Publica Sergio Arouca (ENSP), escolhida para o
estudo de caso, &€ uma unidade técnico-cientifica da Fiocruz. Foi criada na década
de 1950 para atuar na capacitacao e formacao de recursos humanos para o SUS e
para o sistema de ciéncia e tecnologia, na producdo cientifica e tecnologica e na
prestacdo de servicos de referéncia no campo da Saude Publica. Além disso, a

ENSP mantém cooperacdes técnicas em todos os estados e municipios brasileiros,
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além de convénios com varias organizagfes nacionais e internacionais atuantes em
diversos campos da saude. Sua missdo é gerar, absorver e difundir conhecimentos
cientificos e tecnolégicos em saude, por meio de pesquisa, formacdo de
trabalhadores na saude publica, prestacdo de servicos assistenciais e técnico-
especializados, visando a melhoria das condi¢cdes de saude da populacdo (BRASIL,
2010).

Para o cumprimento de sua missao, faz-se necessario preservar a memoéria
institucional a partir de processos informacionais que servem como base
indispensavel a melhoria dos padrdes de desempenho e do processo decisoério para
uma gestdo eficaz. A producdo documental da ENSP é volumosa e necessita de
eficiéncia no manejo dos arquivos e da informacdo arquivistica; dessa forma, o
gerenciamento dos documentos e arquivos € indispensavel para preservar a
memb©ria institucional.

Como foco do nosso estudo de caso, optamos por avaliar a implantagéo do
Sistema de Gestdo de Documentos e Arquivos, considerado uma mudanca
organizacional e tecnoldgica. Esse sistema tem como objetivo tornar a organizagao
mais eficiente e, consequentemente, alcancar suas metas de producdo e de
prestacao de servicos a comunidade, conforme apoiado pela definicdo de Robbins
(1999) sobre mudanca organizacional.

4.1.1 Gestao de documentos e arquivos

A implantacéo do Sistema de Gestdo de Documentos e Arquivos na Fiocruz
foi formalizada pela publicacdo de uma portaria interna em 3 de agosto de 2009
(Anexo A) que estabelece politicas e programas de gestdo de documentos e
arquivos para todas as unidades da Fiocruz. Na ENSP, a implantacdo do novo
sistema teve como objetivo a melhoria dos padrdes de eficiéncia no manejo dos
arquivos e das informacdes arquivisticas, que s&o indispensaveis nos processos
gerenciais e administrativos para a preservacao da memoria institucional. O novo
sistema foi iniciado em 2006, antes da publicacdo da portaria interna, com a
elaboracdo de um projeto de pesquisa denominado A Gestdo de Documentos na

Escola Nacional de Saude Publica Sérgio Arouca e sua Contribuicdo para o
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Desenvolvimento de Boas Praticas Administrativas na Fiocruz (Anexo B). Esse
projeto tinha como objetivo implantar agcdes na organizacdo visando ao adequado
gerenciamento da producao, uso, armazenagem e destinacdo dos documentos, bem
como condicdes de acesso e maior eficiéncia na recuperacdo da informacao.
Abrangendo todos os setores da ENSP, o projeto teve como objetivos especificos:

1. realizagdo de um diagnostico do acervo documental produzido e
acumulado;
levantamento da producdo documental corrente;
treinamento da equipe;
elaboracgdo de normas e procedimentos;
orientacdo e acompanhamento da equipe;
criacdo de um Arquivo Intermediario;

microfilmagem e digitalizacdo de documentos; e

© N o g &~ w D

acompanhamento de projetos de ensino.

Assim, este estudo de caso pretende apresentar informacdes sobre a
implantagéo desse sistema a partir dos resultados do levantamento documental nos
arquivos da organizagcdo, da documentacdo que trata a gestdo de documentos e
arquivos e dos depoimentos de doze entrevistados. Gil (2002, p. 55) justifica a

importancia do estudo de caso para uma visao da situacao institucional.

Os propoésitos do estudo de caso ndo sdo os de proporcionar o
conhecimento preciso das caracteristicas de uma popula¢do, mas sim o de
proporcionar uma visdo global do problema ou de identificar possiveis
fatores que o influenciam ou séo por eles influenciados.

4.1.2 Levantamento documental

O levantamento documental teve abrangéncia na gestao da informacéo, mais
especificamente sobre a documentacdo referente a gestdo de documentos e
arquivos da organizacdo estudada. Esse levantamento identificou, nos arquivos
digitais e impressos, o total de 26 documentos, detalhados no Apéndice F. Foram

analisados os seguintes documentos:
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1. Instrucdo para preenchimento de listagem descritiva,

2. Procedimentos para transferéncia de acervos arquivisticos;

3. Registro de processo de trabalho para a organizacdo do acervo da Secretaria
Académica;

4. Registro de processo de trabalho para a conferéncia dos documentos
transferidos para o Arquivo Intermediario;

5. Ementa do treinamento no Sistema Geral de Administracdo no médulo de
controle de documentos;

6. Registro de processo de trabalho para o procedimento de visita técnica;
Registro de processo de trabalho para o acondicionamento de prontuarios
antigos do Centro de Saude Escola Germano Sinval Faria;

8. Procedimento Operacional Padréo transferéncia para o Arquivo Intermediario;

9. Portaria Interna 353/2009 (Anexo A);

10. Orientacéo para uso de papel reciclado;

11.Questionario de diagndstico e levantamento da producédo documental,

12.Formulario de listagem descritiva do acervo;

13. Especifica¢des dos materiais de consumo para uso na gestao de documentos;

14.Ementa do curso de Gestdo de Documentos e Arquivos: aspectos conceituais e
praticos;

15.Caddigo de classificacdo de documentos da Fundag¢ao Oswaldo Cruz;

16.Registro de processo de trabalho para a atualizacdo de informag¢des no sistema
(SIMIUS) e organizagéo fisica dos documentos referentes ao Curso de Formacao
Pedagogica em Educacéao Profissional;

17.Registro de processo de trabalho para a orientacdo de consulta e empréstimos
de documentos no Arquivo Intermediario;

18.Relatério contendo o Diagndéstico Documental da Escola Nacional de Saude
Publica;

19.Formulario de recibo de empréstimo de documentos;

20.Registro de processo de trabalho para acompanhamento das atividades de
microfilmagem e digitalizacdo dos documentos de ensino no servico de gestéo

académica;
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21.Projeto de pesquisa intitulado A Gestdo de Documentos na Escola Nacional de
Saude Publica Sérgio Arouca e sua Contribuicdo para o Desenvolvimento de
Boas Praticas Administrativas na Fiocruz (Anexo B);

22.Registro de processo de trabalho para os procedimentos da transferéncia de
documentos;

23.Manual de redacéo da Presidéncia da Republica Federativa do Brasil,

24.Parecer técnico sobre pastas suspensas;

25.Proposta de tabela de temporalidade da area de ensino; e

26.Orientacao do uso da identidade visual da Fiocruz.

Os documentos identificados no levantamento foram classificados na seguinte
tipologia, definida no Formulario de Levantamento Documental (Apéndice A):
e Procedimento;
e Portaria interna;
e Memorando;
e Oficio;
e Relatorio; e

e Qutros.

Como resultado da classificacdo pela tipologia foram identificados: 19
procedimentos, 1 documento de portaria interna, 1 relatério. Nao foram localizados
memorandos ou oficios produzidos pela ENSP que tratem do tema Gestdo de
Documentos e Arquivos, tampouco a documentacao de formalizacdo da implantacéo
do Sistema de Gestdo de Documentos e Arquivos ha ENSP em parceria com outras
unidades da Fiocruz. Ademais foram identificados os seguintes tipos de documentos:
2 ementas de curso, 1 questionario de levantamento documental, 1 projeto e 1
parecer técnico.

Além do tipo, também classificamos por “assunto” os 26 documentos
encontrados na organizacdo. Registre-se que alguns documentos foram
classificados em mais de um assunto.

O Formulario de Levantamento Documental (Apéndice A) considerou as
seguintes alternativas de assunto:
e Arquivamento;

e Classificacéao;
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e Descarte;

e Empréstimo;

e Preservacao;

e Producao;

e Recuperacao;

e Temporalidade;
e Transferéncia,
e Treinamento; e

e Qutros.

Como resultado, identificamos que 10 documentos tratam de arquivamento, 8
sobre classificacdo dos documentos por assunto, 6 orientam quanto ao descarte dos
documentos produzidos, 5 abordam empréstimos de documentos, 6 documentos
analisados tratam das formas de preservacdo do acervo institucional, 4 orientam
como produzir documentos institucionais, 5 quanto ao procedimento de recuperacao,
3 orientam quanto a temporalidade de guarda da documentacdo, 7 sao de
orientacdo para a transferéncia de documentos, 4 tratam de treinamentos da equipe
gue atua na area de gestdo de documentos e arquivos, além de 2 documentos
classificados como Outros: um levantamento documental e um documento que
orienta quanto a microfilmagem e a digitalizacao de arquivos.

Assim, do total de documentos da ENSP que foram analisados quanto a
tipologia, a maioria é de “procedimentos”, demonstrando a importancia na

by

tecnicidade para a instituicdo estudada. Quanto a classificagdo por assunto,
identificamos que a maior parte trata de “arquivamento”, “classificacéo” e “orientacao
para transferéncia”. Dessa forma, sinaliza-se uma tendéncia a normatizagcao sobre
gestdo de documentos e arquivos, principalmente na orientacdo de arquivamento,

classificacao e transferéncia de documentos.

4.1.3 Perfil dos entrevistados

O perfil dos profissionais entrevistados é apresentado no Quadro 2,

classificado segundo nivel de atuagdo, area de atuacgéo, tipo de vinculo, acesso ao
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treinamento em gestdo de documentos e ano de entrada na organizacao, de modo a
possibilitar a interpretacdo do fendmeno estudado; foram escolhidos a partir dos
seguintes critérios:

1) possuir atribuicdes na area de gestao;

2) ter conhecimento no sistema de gestao de documentos e arquivos;

3) ter entrado na organizacdo em data anterior a 2006, data de inicio da

implantacéo do Sistema de Gestdo de Documentos e Arquivos; e

4) representar as areas de atuacdo da organizacao.

Quadro 2: Perfil dos entrevistados

Treinamento
Entrevistado | Nivel de Area de Tipo de em Gestao Ano de
atuacao atuacao vinculo de entrada na

Documentos | ENSP

1 Operacional | Comunicagdo | Terceirizado nao 2003

2 Operacional Pesquisa Terceirizado sim 1995

3 Operacional | Assisténcia Terceirizado sim 2002

4 Operacional | Assisténcia Terceirizado sim 2010

5 Operacional Infraestrutura Terceirizado sim 1997

6 Operacional Ensino Servidor sim 2007

7 Gerencial Pesquisa Servidor sim 1986

8 Operacional Ensino Terceirizado nao 1993

9 Operacional Infraestrutura Servidor sim 1987

10 Gerencial Assisténcia Terceirizado sim 1994

11 Gerencial Ensino Servidor sim 1994

12 Operacional Ensino Terceirizado sim 1992

Fonte: elaboracéo propria
Quanto ao nivel de atuacdo registramos que, dos 12 profissionais

entrevistados, todos atuantes na area de gestdo, 3 atuam no nivel gerencial e 9 no
nivel operacional; quanto ao vinculo, 8 sao contratados por empresas de
terceirizacao e 3 sao servidores publicos federais.

Quanto a area de atuacdo na organizacao, sinalizamos que 4 desenvolvem
atividades profissionais no ensino, 3 na assisténcia, 2 na pesquisa e na
infraestrutura e 1 trabalhador de comunicacgao institucional.

Destaca-se que os entrevistados 4 e 6 foram incorporados a organizagao nos
anos de 2010 e 2007, respectivamente, e por isto ndo responderam sobre como era
tratada a documentacao antes de 2006, data de inicio da implantacéo do Sistema de

Gestao de Documentos e Arquivos.
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Identificamos também que, do total de entrevistados, 2 ndo participaram de
treinamentos de orientacdo em gestdo de documentos e arquivos, porém o
entrevistado de nimero 1 demonstrou conhecer todos os procedimentos do sistema.

Dos 12 entrevistados, identificamos que 2 tiveram entrada na organizacao
apos a implantacdo do sistema, porém as suas entrevistas foram classificadas como
validas por oferecem informagdes significantes sobre mudanca organizacional e
tecnoldgica e cultura organizacional.

A identidade dos entrevistados foi mantida em sigilo; seus nomes foram
substituidos pela identificacdo de nimero sequencial de 1 a 12, total de entrevistas.
Na construcdo das interpretacdes apresentadas neste capitulo, as falas dos
entrevistados, em alguns momentos, foram desmembradas para fazer
reagrupamento para a interpretacdo dos dados. Nesse sentido, foram utilizadas
apenas as falas dos participantes, eliminando as referéncias, dados pessoais e a
area em que atuam na organizacao estudada.

O quadro com o perfil dos entrevistados permite verificar que foi possivel
entrevistar profissionais do nivel operacional e gerencial em diferentes areas de
atuacao, com vinculos de terceirizados e servidores, tendo assim representantes de
diversos segmentos da organizacdo estudada. Porém registramos que ndo foram
entrevistados os idealizadores do Sistema de Gestdo de Documentos e Arquivos,
assim como nado participaram 0s responsaveis pela implantacdo desse sistema na
ENSP.

4.1.4 A implantacédo do Sistema de Gestdo de Documentos e Arquivos

Visto que a gestado de documentos e arquivos € definida como um conjunto de
procedimentos e operacfes técnicas referentes a producgdo, tramitagdo, uso,
avaliacdo e arquivamento de um documento nas fases corrente e intermediaria,
conforme descrito no Capitulo 2, para atender a esta definicdo as informacgdes
recolhidas serdo analisadas em relacdo aos seguintes topicos:

1. Orientagbes de como produzir um documento;
2. Controle dos documentos produzidos e recebidos pela organizacao;

3. Tempo de guarda dos documentos;
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Local de guarda dos documentos;
Destinagéo final dos documentos;

Mecanismo de recuperacdo dos documentos;

A L o

Materiais adequados para utilizacdo no acondicionamento da

documentacgéo produzida;

o

Classificacdo dos documentos produzidos na organizacao; e
Normas e procedimentos em gestdo de documentos.

Por considerar que o treinamento é um dos facilitadores no processo de
mudanca organizacional e tecnoldgica e que estimular a participacdo dos agentes
internos possibilita éxito no processo de mudanca (TORREAO, 2007), incluimos a
analise das informacdes também em relacdo aos seguintes topicos:

10. Participagao na implantag&o do sistema; e

11.Treinamentos em gestdo de documentos e arquivos.

Esses 11 topicos serdo detalhados a seguir em trés tempos distintos, conforme
apresentados no quadro comparativo da evolugcdo dos processos de trabalho do
sistema de gestdo de documentos e arquivos (Apéndice G). Os trés tempos de
evolucdo da implantacdo do sistema de gestdo de documentos e arquivos
correspondem a:

1) Antes do ano de 2006:

Identificar como era tratada a documentacao antes de 2006, data de inicio da
implantagéo do Sistema de Gestdo de Documentos e Arquivos. A partir das
informacBes das entrevistas e do levantamento documental, identificar que
orientacdes sobre o tema existiam e como os profissionais eram instruidos e
treinados para o gerenciamento e tratamento dos arquivos institucionais;

2) Durante a implantacao:

Utilizar os objetivos do projeto de implantacdo do Sistema de Gestdo de
Documentos e Arquivos (Anexo B) para apresentar os resultados dos
depoimentos dos entrevistados sobre a percepcdo de como foi proposta a
mudanca organizacional e tecnoldgica na organizacao estudada;

3) Nos dias de hoje:
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Identificar como o0s profissionais entrevistados tratam o0s documentos
produzidos e que procedimentos foram incorporados para 0 manejo da

documentacdo e da maneira da organizar seus arquivos.

1. Orientagdes de como produzir um documento

Para produzir um documento institucional faz-se necesséaria a padronizacao
da formatacdo, das medidas e tipo de fonte, definicAo do conteddo do rodapé,
utilizacao da logomarca, estruturacao do texto formal, entre outros.

Um profissional, dos 12 entrevistados, teve contato com o Manual de
Redacédo da Presidéncia da Republica, que é de abrangéncia nacional, porém todos
os demais entrevistados declararam que produziam os documentos utilizando a

formatacao que ja existia no seu setor.

A forma de produzir vinha da Presidéncia, sobre a logo, a formatacéo, o tipo
de letra, tudo vinha da Presidéncia (Entrevistado 12).

No levantamento documental identificamos um documento, de abrangéncia
da Fiocruz, de orientacdo quanto a utilizacado da identificacao visual da organizacéo
para a formatacdo de documentos oficiais elaborados em diversos setores da
Fiocruz. Porém esse documento nao foi citado pelos entrevistados, o que indica que
essa norma nao é divulgada na organizacdo e confirma que néo existe padronizacéo
na formatagéo dos documentos institucionais.

Verificamos que o0 novo Sistema de Gestdo de Documentos e Arquivos nao
elaborou nenhuma orientacdo a ser seguida pelos profissionais da organizacao
quanto a forma de elaborar um documento oficial. O Unico documento encontrado
refere-se a orientacdo da utilizacdo do papel reciclado para a producdo de
documentos. Ali consta que o papel branco devera ser utilizado nas impressfes
finais e o papel reciclado nas impressdes preliminares. Para a reproducdo de cépias
e de documentos com menor prazo de guarda, o indicado € o papel reciclado. Essa
medida é para atender a uma politica de sustentabilidade que orienta a compra de
materiais reciclados, em atendimento ao parecer do Arquivo Nacional. Entretanto,
isso alerta sobre a falta de estudos comprobatérios da qualidade e durabilidade dos
papeis reciclados disponiveis no mercado brasileiro.

Como resposta a questdo do roteiro para identificar se houve mudancas
incorporadas no dia a dia, os 10 entrevistados com experiéncia em gestdao de

documentos registram que ndo modificaram, apds a implantagdo do novo sistema, a
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forma de produzir e de elaborar os documentos institucionais. Os entrevistados 4 e 6
nao possuem experiéncia na organizacdo antes do ano de 2006 e por isso nao

souberam responder a essa questao.

2. Controle dos documentos produzidos e recebidos pela organizacao

Para este tOpico, questionou-se sobre quais instrumentos existiam para o
controle da documentacao institucional, e se eram utilizados pelos profissionais no
desenvolvimento de suas atividades de gestdo. Entendemos que o controle esta
relacionado a movimentacao do documento dentro da organizacao e corresponde ao
registro do recebimento e da entrega dos documentos.

Como resultado das entrevistas, identificamos que antes de 2006 ndo havia
nenhum tipo de orientacdo de como deveria ser feito esse controle, cada profissional
executava da maneira que considerava mais eficiente. Conforme comprovado nos
depoimentos apresentados a seguir, parte dos entrevistados utilizava (1) cadernos

de protocolo, (2) listagens manuais e (3) outras formas de controle.

(1) Usava um caderno, e o arquivo ndo era por codigo, era memorando,
carta, oficio [...] (Entrevistado 2).

(1) Era tudo registrado num caderno de protocolo (Entrevistado 7).

(1) Usava o caderno de protocolo que tinha no setor para anotar a entrega
dos documentos (Entrevistado 10).

(1 e 2) A gente tinha um caderno onde a numeracao era sequencial. Tinha
folhas em que a gente imprimia os numeros e iamos colocando as datas, o
assunto e outros dados, tudo era manualmente (Entrevistado 12).

(2) A movimentac@o era em uma folha no tamanho oficio e ali tinha uma
numeracdo de 1 a 100, e a gente, conforme ia liberando os memorandos, a
gente ia registrando (Entrevistado 5).

(2) Para controlar, eu tinha digitada a lista e ia alimentando a mao
(Entrevistado 8).

(2) No meu setor tinha listagens (Entrevistado 11).

(3) Eu acho que eram codpias, trabalhavamos com muitas copias naquela
época (Entrevistado 3).

(3) Eu néo tinha controle, cada pastinha tinha um titulo e eu ia arquivando
(Entrevistado 1).

(3) Eu tinha uma codificacdo particular, se eu passasse para outro nao
aconteceria nada, porque ficaria perdido (Entrevistado 9).
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Durante o levantamento documental ndo identificamos, no novo Sistema de
Gestao de Documentos e Arquivos, a existéncia de manual ou guia de orientacao
direcionado aos profissionais de gestdo com orientaces de como deveria ser o
controle da entrega e recebimento de um documento institucional. Apesar de nao
localizar procedimento sobre o tema, identificamos a ementa de um treinamento de
orientacdo de como utilizar um sistema informatizado para controle da tramitacdo de
documentos a partir da anexacéo de arquivo digital e seu acompanhamento, entrega
e recebimento.

Nos dias de hoje, conforme resultados das entrevistas, as formas de controle
da documentacg&o continuam as mesmas utilizadas pelos profissionais antes do novo
sistema, isto €, sem utilizar o sistema informatizado proposto para todas as unidades

da Fiocruz.

3.Tempo de guarda da documentacao

O tempo de guarda de um documento € definido por uma tabela de
temporalidade. Essa tabela determina o prazo de permanéncia de cada documento
conforme a sua finalidade. A definicdo dessa tabela, além de preservar a memoria
institucional, possibilita a reducdo do espaco fisico destinado para guarda da
documentacdo. Possibilita também agilidade na recuperacdo e reducdo dos custos
operacionais. Essa tabela define o tempo de guarda de cada documento, registrando
o tempo de guarda no setor que o produziu, no arquivo intermediario, e a sua
destinacao final (descarte ou guarda permanente). Outra informacédo na tabela é a
finalidade de cada documento e a sua destinacdo, que podera ser a guarda
permanente ou descarte. Para Schellenberg (2006), o tempo de guarda é definido
pela frequéncia e pelo tipo de utilizacdo de cada documento de arquivo.

A partir dos depoimentos dos entrevistados, identificamos que o tempo de
guarda da documentacao na organizacao, antes de implantar o sistema, era definido
por cada profissional, visto que nao havia critérios, tampouco orientacbes de por
guanto tempo o documento deveria ser preservado. Os depoimentos seguintes
apresentam a experiéncia de alguns entrevistados quanto a falta de critérios na

definicdo do tempo de guarda da documentacao:

Guardava por uns dois anos a documentacdo e depois descartava
(Entrevistado 2).
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Guardava por um ano. Quando acabava o projeto trocava tudo. Na verdade,
documento como memorando, que era de pouca importancia, a gente nao
guardava, ja os outros a gente guardava por algum tempo (Entrevistado 3).

No final de ano eu sempre fazia uma limpeza, uma organizacdo, nos
arquivos de documentos (Entrevistado 8).

Os documentos ficavam na caixa de cada curso, e alguns documentos
ficavam na pasta até ter cumprido a existéncia do curso, depois eram
descartados (Entrevistado 11).

O descarte dos documentos era feito anualmente ou depois de dois anos
(Entrevistado 12).

No levantamento documental identificamos a existéncia de uma proposta de
tabela de temporalidade da area de ensino, elaborada pela equipe de implantacdo
do Sistema de Gestdo de Documentos e Arquivos. Porém nao encontramos registros
de sua formalizacdo dentro da organizacdo, tampouco a utilizacdo da proposta
mencionada pelos setores relacionados a area de ensino da ENSP.

Como resultado das entrevistas, 9 profissionais registraram que atualmente
acompanham o tempo de vida da documentacdo e que encaminham a
documentacdo produzida para a guarda no Arquivo Intermediario ap6s dois anos,

conforme depoimento a seguir:

Hoje eu tenho nocdo de quanto tempo um documento pode ficar aqui
comigo e depois encaminho para o Arquivo Intermediario (Entrevistado 10).

Os demais entrevistados informaram que ndo sdo responsaveis, em seus

setores, pela transferéncia dos documentos produzidos para o Arquivo Intermediario.

4. Local de guarda dos documentos

Para este item o0s entrevistados foram questionados sobre o local de guarda
da documentacdo, especificamente quanto as caracteristicas do espaco fisico
utilizado. Para que a documentacdo seja preservada, € necessario que a
organizacdo esteja atenta a seguranca, ao sigilo, a higienizacdo e a limpeza
adequada, prevencdo contra incéndio, calor e umidade. Também sdo necessarios
cuidados com a saude do profissional durante 0 manuseio para a sua protecéo
contra poeira e fungos que possam existir nos documentos.

A néao identificacdo, no levantamento documental, de manuais ou guias

existentes na organizagdo com orientagcdes sobre os cuidados com a guarda da
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documentacdo antes de 2006 é ratificada nas respostas dos entrevistados. A seguir
estédo alguns trechos dos depoimentos:

Guardava toda a documentacao no armario (Entrevistado 2).
Todos os documentos fora de uso ficavam numa sala (Entrevistado 3).

Os documentos antigos ficavam no armério de ago onde a gente ia
arquivando, porque era pouca coisa (Entrevistado 5).

Ficavam em caixas de arquivo dentro da sala (Entrevistado 8).

Dependendo da quantidade, a gente guardava em armarios. Quando eram
poucos documentos, a gente utilizava pastas e ficavam guardadas no
proprio setor ou outros espacos (Entrevistado 9).

Sempre ficava numa sala prépria, destinada para isso (Entrevistado 10).

Eu deixava organizado por ano e depois colocava nas caixas tipo boxe.
(Entrevistado 12)

Identificamos que, com a implantacdo do Sistema de Gestdo de Documentos
e Arquivos, foi estruturado um espaco denominado Arquivo Intermediario, com a
finalidade de guarda da documentacdo que ndo é utilizada com frequéncia pelos
profissionais.

Como resultado do levantamento documental, foram identificados alguns
documentos elaborados pela equipe de Gestdo de Documentos e Arquivos que
orientam quanto ao acondicionamento, cuidados com a higienizacdo e guarda da
documentacdo nos arquivos correntes e no Arquivo Intermediario.

Do total de 12 profissionais que participaram das entrevistas, 9 registraram
que mudaram o local de guarda da documentagdo, utilizando o Arquivo
Intermediario, e os demais entrevistados registraram que nao sao responsaveis pela
guarda dos documentos.

Agora tem um lugar em que, quando precisa, podemos recuperar 0S
documentos que estéo la (Entrevistado 2).

Jardim (1997) orienta que o desenvolvimento de um sistema de gestdo de
documentos pode ser desenvolvido em quatro niveis de diferentes abrangéncias,
conforme apresentados no Capitulo 2. Podemos considerar que os resultados até
agora apresentados caracterizam a implantacdo do Sistema de Gestdao de

Documentos da ENSP como no nivel intermediario, que inclui a montagem de
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arquivo intermediario e elaboracdo de formularios de recebimento e envio de
documentos.

Porém identificamos que, apesar de a maioria dos entrevistados utilizarem o
Arquivo Intermediario como local para guarda de sua documentacdo, alguns
registram que néo estdo enviando documentos para esse Arquivo, conforme alguns
depoimentos dos entrevistados sobre esse assunto:

Agora a documentacéo fica guardada no armario, e a gente fica aguardando
a liberagdo para mandar para o Arquivo Intermediario (Entrevistado 2).

Eu tenho até tentado implantar isso aqui, mas como a gente também néo
consegue mandar para o Arquivo Intermediario [...] (Entrevistado 3).

Estava sendo feito, mas agora ndo tem mais Arquivo Intermediario, ndo esta
sendo recebida nenhuma documentacéo (Entrevistado 7).

Hoje eu tenho nocdo de quanto tempo um documento pode ficar aqui
comigo, tenho nocdo de como arquivar, armazenar e classificar, mas ndo
tenho como transferir para o Arquivo Intermediario (Entrevistado 10).

A gente esta tentando se enquadrar, mas essa questdo, do ano passado
para este ano, que ficou em aberto, o fechamento do Arquivo Intermediario
nos deu um desequilibrio, porque a gente estava com hébito de mandar
para o arquivo (Entrevistado 12).

A suspensdo do recebimento dos documentos pelo Arquivo Intermediério,
registrada por alguns entrevistados, gera descontinuidade nas atividades de gestao

de documentos e arquivos.

5. Destinacéo final dos documentos

A importancia das formas de descarte de documentos é reforcada por Indolfo;
Campos e Oliveira (1995), que orientam que as diversas fases da gestdo de
documentos — producéo, tramitagédo, uso, avaliagao e arquivamento na fase corrente
e na intermediaria — culminam na destinacdo final, que, na area da gestao de
documentos, corresponde a eliminagcdo do documento ou ao seu recolhimento para
guarda permanente ap0s a avaliacdo da sua importancia para a organizacao.

Quando questionados sobre qual era o destinado dos documentos
produzidos, os entrevistados afirmaram que, antes de 2006, ndo existiam
orientacdes e o destino era o lixo da organizacdo, sem nenhuma avaliacado sobre a
importancia do documento para a memoria institucional, como registrado nos

depoimentos a seguir:
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Eu rasgava e jogava no lixo todos os documentos (Entrevistado 2).
Rasgava tudo (Entrevistado 3).
Amassava o documento e jogava fora (Entrevistado 5).

As coisas que ndo teriam mais utilidade, que tinha passado o tempo, a
gente rasgava, picava bem e jogava no lixo (Entrevistado 8).

N&o tinha destino certo, a gente colocava na lixeira, essa era a realidade
dos documentos (Entrevistado 9).

Muita coisa foi perdida, foi jogada fora por achar que ndo tinha mais
finalidade (Entrevistado 10).

Eram rasgados todos os documentos (Entrevistado 11).

N&o tinha arquivo intermediario, e todos os departamentos tinham uma sala
com um monte de coisas guardadas, inclusive alguns documentos
(Entrevistado 7).

Como resultado do levantamento documental (Apéndice F), verifica-se que
sete documentos tratam sobre o assunto transferéncia e trés referem-se a
importancia de identificar a temporalidade de guarda dos documentos produzidos
pela organizacgao.

Apesar de 9 profissionais terem transferido documentos para o Arquivo
Intermediario e os demais entrevistados registrarem que ndo Sdo responsaveis, no
setor em que atuam, pela transferéncia da documentacdo, como identificado nos
depoimentos apresentados no item 4 (Local de guarda dos documentos), o

Arquivo Intermediario atualmente ndo esté recebendo documentagéo.

6. Mecanismo de recuperacdo dos documentos

Outro item constante do roteiro de entrevistas estd relacionado com a
identificacdo das ferramentas utilizadas pelos profissionais para a recuperacao dos
documentos arquivados.

Com base nas entrevistas concluimos que a organizacdo ndo oferecia
ferramentas padronizadas para a recuperacao e cada profissional definia a melhor
maneira de recuperar a documentacdo. Apresentaremos alguns depoimentos sobre

a experiéncia dos profissionais antes de 2006:

Eu tinha pastas identificadas na minha sala (Entrevistado 1).

Eu sabia o que estava dentro do armario, botava uma identificacdo por ano
e quando precisava ia diretamente naquele ano para buscar o documento
(Entrevistado 2).
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A gente dividia os memorandos no arquivo mesmo, porque era um arquivo
pequeno. Eram memorandos, RCO (requisicdo de compras), oficios, e era
facil, sim, porque tinha poucos documentos, por conta do volume pequeno
(Entrevistado 5).

Eram separados por ano, e ndo por assunto do documento (Entrevistado 7).

N&o tinha controle, era pelo nome do curso, na pasta do curso (Entrevistado
8).

A documentacdo do nosso setor ficava em caixas boxe, separadas por ano
(Entrevistado 10).

A gente tinha uma organizacdo dentro da cada armario. Deixava bem
especificado na caixa quais os documentos e fazia uma listagem por
armario, prateleira, caixa (Entrevistado 12).

Como resultado do levantamento documental, identificamos trés documentos
de orientacdes produzidos pela equipe de Gestdo de Documentos e Arquivos com
instrucdes de como proceder para recuperar documentos localizados no Arquivo
Intermediario. As orientacbes sdo utilizadas pelos entrevistados sempre que

necessitam desarquivar um documento:

Antes a gente descartava os documentos, mas agora tem um lugar para
guardar. Quando a gente precisa, pode recuperar os documentos que estao
guardados no Arquivo Intermediario (Entrevistado 2).

Quando eu usava a gestao de documentos, quando eu mandava uma caixa
para o Arquivo Intermediario, depois podia solicitar a eles, era tudo
organizado (Entrevistado 3).

A padronizacdo na forma de recuperar a documentacdo poderia ter sido
alcancada se a organizacdo estudada utilizasse o sistema informatizado de controle
da tramitacdo de documentos. Tal sistema, apresentado no levantamento
documental em forma de ementa de curso, possibilita a anexagdo do documento
digital e acompanha a sua entrega ao destino e o andamento das providéncias que
devem ser tomadas, de acordo com o conteudo do documento.

Assim, ndo foram identificadas propostas de mecanismos de recuperagéo
sugeridas pelo novo sistema para recuperacdo de documentos nos arquivos
correntes que ficam em posse dos profissionais de gestdo. Essa falta de proposta
institucional e padronizada de mecanismos de recuperacdo pode ser comprovada
nos resultados das entrevistas, em que todos os 12 entrevistados sinalizaram que

nao houve mudangas nos mecanismos de recuperagao de documentos.
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7. Materiais adequados para utilizagdo no acondicionamento da documentacéo
produzida

Quanto ao acondicionamento dos documentos, que corresponde a embalar
ou guardar documentos de forma apropriada a sua preservacdo e acesso,
identificamos como resultado das entrevistas que o uso mais frequente, antes de
2006, era de caixas boxe, pastas de eléstico e pastas suspensas. Também foram
citadas pastas de papeldo e pastas tipo “Jeka”, que possuem um grampo de aco
para fixar os documentos.

Durante o levantamento documental foi identificado um documento que trata
deste assunto e tem como objetivo minimizar o uso inadequado de materiais de
consumo para acondicionamento. O documento produzido em 2009 descreve as
especificacdes dos materiais de consumo: pastas suspensas, pastas intercaladoras
(internas), caixas tipo boxe, sacos plasticos para guarda de documentos, clipes e
grampos de aco inoxidavel para encadernar documentos e processos. Além desse
documento, foi identificado um parecer técnico sobre a qualidade das pastas
suspensas compradas pela organizacdo e as rotinas de organizacdo fisica dos
documentos referentes a alguns cursos oferecidos pela ENSP.

No roteiro de entrevistas ndo foi prevista uma questdo sobre os tipos de
materiais utilizados atualmente para o acondicionamento dos documentos. Essa
decisdo deu-se por identificar que a compra € efetuada por 6rgdo central e nado

individualmente pelos setores da organizacao estudada.

8.Classificacdo dos documentos produzidos na organizacao

A classificacdo desses documentos é de responsabilidade dos profissionais
que produzem o documento. O instrumento técnico utilizado para classificacdo, o
Caodigo de Classificacdo de Documentos, proposto para uso em toda a Fiocruz, &
composto de uma relacao estruturada de maneira hierarquica de temas e assuntos
que abrangem todas as atividades finalisticas da organizacgéao.

Na organizacdo estudada, a classificacdo dos documentos teve inicio a partir
de 2006, quando foi divulgado aos profissionais da organizacdo o Cddigo de
Classificacdo. ldentificamos que todos os profissionais tiveram acesso ao Caodigo,
porém somente 9 profissionais, dos 12 entrevistados, utilizam a tabela de cédigos,

como asseguram os depoimentos a seguir:
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Antes eram pastas com nomes, agora sdo pastas com cédigos; antes eu
ndo tinha uma listagem, agora coloquei uma listagem com os cddigos de
classificacdo de documentos (Entrevistado 2).

Todos os documentos sédo classificados seguindo a normatizacdo dos novos
cédigos (Entrevistado 12).

Os entrevistados que nédo utilizam o Cédigo de Classificacdo de Documentos
da Fiocruz responderam que ndo sao responsaveis, em seus setores, pela

classificacdo dos documentos que séo transferidos para o Arquivo Intermediario.

9.Normas e procedimentos em gestdo de documentos

Consideramos como normas e procedimentos um conjunto de processos para
adequacao dos profissionais as atividades desenvolvidas em uma organizacdo. A
importancia das normas e procedimentos pode ser confirmada por Srour (2012), que
define que uma organizacédo € considerada um grande espaco de acumulos e de
trocas de conhecimentos.

Na tentativa de identificar a existéncia de normas e procedimentos na area de
Gestao de Documentos e Arquivos, incluimos no roteiro de entrevistas uma pergunta
sobre a suficiéncia e disponibilidade das normas e procedimentos.

Como resultado das entrevistas, registramos que, antes de 2006, nao
existiam normas ou procedimentos de orientacdo quanto a forma de tratar a
documentacédo. Dos 12 entrevistados, 10 responderam que nao havia normas.

No levantamento documental, nos diversos documentos produzidos, a equipe
da Gestdo de Documentos e Arquivos (Apéndice F) identificou que existem
atualmente 5 documentos disponiveis no portal institucional da ENSP com
orientacbes de como tratar a documentacdo produzida pelos trabalhadores. No
resultado das entrevistas, 2 profissionais ndo souberam responder, um entrevistado
(1) achou insuficiente e nove entrevistados (2) consideram suficiente. Ademais, a
maioria considera (3) que as normas e 0s procedimentos existentes ndo estao
acessiveis ou sdo pouco divulgados. Podemos verificar essas percepc¢des em alguns

depoimentos dos entrevistados:

(1) Eu acho que deveria ter mais normas, ndo sdo suficientes para o
andamento do trabalho (Entrevistado 1).

(2 e 3) Considero que foram suficientes. Mas, eu acho que quem néo fez o
curso vai ficar meio perdido. Poderia ter uma maneira de divulgar melhor até
para que outras pessoas, pesquisadores que as vezes querem guardar a
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documentacao nas suas salas, pudessem ter a no¢cdo de como fazer correto
(Entrevistado 2).

(2 e 3) Quanto as normas, elas sao suficientes, mas o acesso € que néo é
claro, ndo é bem divulgado (Entrevistado 3).

(2 e 3) Séo suficientes, sim, mas eu acho que o préprio profissional nédo &
muito essas regras. Eles deveriam ler para saber o que ja tem de normas
(Entrevistado 4).

(3) Eu acho que as normas e os procedimentos deveriam ser mais bem
divulgados, pois as pessoas ndo tém essa nocdo. Eu acho que, de uma
forma geral, é importante que as normas sejam bastante divulgadas
(Entrevistado 8).

O conhecimento e acesso dos trabalhadores as normas e procedimentos da
organizagéo, para entender como as atividades precisam ser desenvolvidas, sao de

extrema importancia para o funcionamento eficiente da organizacéo.

10. Participagao na implantacao do sistema

A participacao dos profissionais na implantacdo do novo sistema é primordial
para o bom desenvolvimento do trabalho. Para Oliveira, Santos e Tadeucci (2011),
guando isso acontece o grau de envolvimento dos trabalhadores € percebido em
todo o processo, e ndo apenas na sua funcao especifica.

Questionados se consideravam que a sua experiéncia foi, de alguma forma,
aproveitada, 10 dos profissionais que foram entrevistados afirmam que durante a
implantacdo do Sistema de Gestdo de Documentos e Arquivos tiveram a
oportunidade de contribuir com suas experiéncias para a constru¢cao da nova forma
de tratar a documentacao.

Concluimos que a experiéncia dos entrevistados serviu como base para a
elaboracao de procedimentos sobre a gestdo de documentos e arquivos, visto que
0s treinamentos aconteceram antes da data de elaboracdo de alguns documentos
que foram localizados no levantamento documental (Apéndice F). Podemos
corroborar essa afirmativa utilizando depoimentos dos entrevistados, conforme

alguns selecionados e apresentados a seguir:

Eu ja fazia a organizacdo dos documentos, o que ajudou para o método
novo (Entrevistado 2).

A minha experiéncia foi aproveitada, sim. Conversamos, foi explicado tudo
como era feito aqui, explicaram a importancia do arquivo e 0 que a gente
precisava fazer para se adequar as novas inovagdes (Entrevistado 8).
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Houve interesse em buscar conhecer como era organizado o nosso arquivo,
para tentar construir as regras, 0S prazos e como organizar os documentos
(Entrevistado 11).

Consideramos que € importante o envolvimento dos trabalhadores nas etapas
da mudanca organizacional e tecnoldgica, de modo a aproveitar as experiéncias de
cada trabalhador (HELOANI, 2003) para o maior envolvimento deles no processo de
implantacéo do Sistema de Gestdo de documentos e Arquivos.

Os Entrevistados 4 e 6 foram incorporados a organizacdo depois de 2006 e
por isso ndo participaram da implantacado do novo sistema e ndo responderam sobre

essa questao.

11. Treinamentos em gestao de documentos e arquivos

Um dos elementos facilitadores para que a implantacdo de um novo sistema
ou novo processo de trabalho aconteca de forma eficiente e ser considerada uma
mudanca organizacional e tecnoldgica é o treinamento dos profissionais envolvidos
na nova ferramenta (BARRETO, 2002).

Quando questionados sobre como eram orientados para organizar 0S
documentos da organizacdo, 10 entrevistados responderam que nunca haviam
participado, antes de 2006, de treinamentos de orientacdo de como deveria ser
organizada a documentacao produzida na organizacdo. Os Entrevistados 4 e 6 néo
responderam, pois entraram na organizacdo apoés o inicio da gestdo de documentos
e arquivos.

No levantamento documental, identificamos duas ementas de treinamentos
direcionadas aos profissionais de gestdo. Um dos cursos teve como proposta
apresentar uma visao geral da gestdo de documentos e arquivos, as vantagens da
organizacdo dos arquivos e a valorizagdo dos arquivos como instrumento para a
gestédo eficiente das organizacdes. A segunda ementa trata do treinamento para a
utilizacdo de um sistema informatizado para controle da tramitacdo de documentos,
com a possibilidade de anexacdo da imagem do documento e a garantia da
preservagao e acesso aos documentos.

Outro documento identificado, que pode ser considerado parte do treinamento
da equipe, trata de orientacdo de como dever4d ser o acompanhamento dos
profissionais que arquivam documentos. O documento descreve como devera ser o

procedimento para o agendamento das visitas técnicas de orientacdo e avaliacao
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das condicbes dos documentos do setor visitado, além de orientar quanto a
transferéncia de documentos para o Arquivo Intermediario.

Quando questionados se consideravam que 0s treinamentos e orientacdes
foram suficientes na area de Gestdo de Documentos e Arquivos, identificamos nas
respostas que foram satisfatorios. Do total de 12 entrevistados, 2 ndo souberam
responder e um acredita que ndo foram oferecidos treinamentos suficientes para
todo o corpo de profissionais da organizacdo estudada. Ademais, dentre os
entrevistados que participaram dos treinamentos destacam-se alguns comentarios

sobre os treinamos que foram oferecidos. Sao eles:

Eu acho que o treinamento foi muito amplo e ndo muito especifico. Como foi
para a Fiocruz inteira, e cada um tem uma particularidade que as vezes é
dificil vocé identificar como fazer, eu acho que isso ficou deficiente nessa
parte, tinha que ser mais focado (Entrevistado 3).

Acho que sim, foram oferecidos treinamentos e orienta¢des suficientes. Na
época eu lembro que tinha uma menina que vinha sempre. Ela vinha com a
maior paciéncia para dar orientagbes complementares ao treinamento.
Entdo eu acho que sim, foi o suficiente (Entrevistado 5).

Identificamos que apesar de a maioria dos entrevistados confirmar que os
treinamentos foram suficientes, parte deles alega que houve descontinuidade na
capacitacao dos trabalhadores, com demonstram os depoimentos a seguir.

Acho que, num primeiro momento, foi fundamental esse treinamento. Agora,
a atualizacdo de conhecimento sempre existe e é necessario um curso mais

estendido, mais amplo. Isso pode entrar no cronograma de treinamentos,
com maior carga horéria (Entrevistado 9).

Ofereceram muitos. O que aconteceu é que a gente teve um treinamento,
mas a gente ndo teve a rotina de trabalho modificada para isso. E um fluxo
tdo grande de outras atividades que as vezes vocé nao consegue realizar
tudo efetivamente do modo como vocé gostaria (Entrevistado 12).

Observamos que os Entrevistados 5 e 9 atuam na area de Infraestrutura da
organizacao e sinalizaram que os treinamentos foram suficientes; o Entrevistado 11,
apesar de ter participado do treinamento, considera que os treinamentos oferecidos
foram insuficientes.

Fica registrado que a falta de treinamento continuado prejudica a troca de

informacgdes entre os trabalhadores.
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4.1.5 Mudanca organizacional e tecnologica na Escola Nacional de Saude
Pablica Sergio Arouca

Uma mudancga organizacional e tecnologica pode ser entendida como
qualquer transformacdo de natureza, de origem estrutural, estratégica, cultural,
tecnolégica ou humana que tenha a capacidade de gerar impactos em partes ou no
conjunto de uma organizagdo (WOOD Jr., 1995a). Aplicando esse conceito aos
resultados alcangados, sinalizamos que houve uma mudanga organizacional e
tecnolégica com a implantacdo do Sistema de Gestdo de Documentos e Arquivos
na ENSP, como apresentado a seguir.

Visto que nao existiam orientacdes na organizacao para o gerenciamento de
documentos e arquivos (Apéndice G), identificamos uma mudanc¢a organizacional
na implantacao do Sistema de Gestdo de Documentos e Arquivos da ENSP, com as
seguintes modificacdes na organizacao:

a) mudanca na forma de arquivamento dos documentos, com o uso do cédigo

de classificacao;

b) definicdo do tempo de guarda da documentacdo, utilizando a tabela de

temporalidade;

c) montagem de espaco destinado a guarda e ao tratamento da

documentacédo, denominado Arquivo Intermediario;

d) padronizacdo de materiais de consumo e de mobiliarios; e

e) orientacdo de descarte dos documentos.

Quanto a mudanca tecnoldgica, consideramos que com o Sistema de
Gestao de Documentos e Arquivo os trabalhadores da organizagao iniciaram 0 uso

de algumas ferramentas informatizadas. Listamos algumas delas:

a) uso do portal institucional como repositorio de arquivos digitais
classificados por assunto, possibilitando acesso mais rapido aos
documentos;

b) possibilidade de digitalizacdo e microfimagem de grandes massas
documentais. Identificamos que foi dada prioridade a digitalizacdo de

documentos da area de ensino da ENSP;



87

c) padronizacdo das listagens descritivas de documentos, utilizando arquivo
digital; e
d) treinamento no sistema informatizado para controle de envio e recebimento

de documentos entre os diversos setores da organizacao.

Entre os 12 entrevistados, encontramos 8 depoimentos que registram que a
mudanca organizacional e tecnoldgica proposta pelo Sistema de Gestdo de

Documentos e Arquivos foi considerada positiva, conforme as falas:

Acho que com a Gestdo de Documentos e Arquivos 0s documentos ficaram
organizados. Quanto a guarda, eu fico despreocupada. Qualquer coisa eu
tenho como recuperar um documento. No comeco vocé fica quase neurética
para poder gravar todas aguelas normas novas, mas quando acostuma fica
no automatico (Entrevistado 1).

Eu s6 identifico pontos positivos, porque com o cédigo de classificagao fica
mais facil. Vocé faz uma listinha, tipo um roteiro, e através do cédigo fica
mais facil de arquivar. Antes era uma pasta para cada assunto e ficavam
varias pastas sem necessidade; agora estd tudo mais enxuto, mais
organizado (Entrevistado 2).

Eu s tenho ponto positivo. Acho que vocé sendo treinada é a melhor forma
que tem para manter um documento que realmente precisa guardar. As
vezes vocé guarda de qualquer jeito e acaba estragando ou danificando o
documento. E 14 (Arquivo Intermediario) eles tém todo esse cuidado,
tratamento, supervisdo e a facilidade para qualquer um ter acesso
(Entrevistado 3).

Hoje estd um pouco mais organizado em relagdo a organizacdo dos
documentos (Entrevistado 4).

O arquivo possibilita cada vez mais o acesso, buscando uma coisa melhor,
para ter acesso mais rapido a documentacdo e a preocupagdo em geral
com o documento. A gente vé os professores satisfeitos em saber que a
documentacao esta toda |4, guardada (Entrevistado 8).

Particularmente, para nés a gestdo de documentos tem atendido e quando
tem um documento que foge da nossa rotina a gente se orienta naquela
relacdo e consegue identifica-lo para uma procura futura (Entrevistado 9).

Tivemos uma série de documentos importantes, memdria institucional, que
poderia ter sido perdida e no momento que teve treinamento a gente
conseguiu classificar e enviar para o Arquivo Intermediario (Entrevistado 10).

Acho que como positivo é sé trouxe melhorias, para melhor organizar os
documentos (Entrevistado 12).

O Sistema de Gestdao de Documentos e Arquivos, entretanto, apresenta
algumas deficiéncias no seu funcionamento, como mostram o0s depoimentos dos

entrevistados a seguir:
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Acho que o nosso maior problema é espaco; estamos com o arquivo da sala
lotado. Teve um trabalho que estava acontecendo e que paralisou, por
exemplo, a digitalizacdo da documentacao dos alunos (Entrevistado 6).

Um ponto é retornar ao espaco fisico do Arquivo Intermediario, tem
documentos que eu guardo que ndo estdo em espaco adequado. O prédio
tem problemas de mofo e os documentos estdo ficando todos aqui
empilhados. N&do tem mais supervisdo nem acompanhamento desse
trabalho (Entrevistado 7).

A parte da digitalizacdo parou, mas a gente tem esperanca de continuar,
porque a gente ndo tem mais espagco para guardar tanto documento
(Entrevistado 8).

Para esse processo de trabalho ter continuidade, tera que ter pessoas
treinadas e pessoas concursadas para da continuidade ao trabalho. Esse
servico é de grande necessidade para a instituicdo e ndo tem como
retroceder, tem que avancar (Entrevistado 10).

Faltam recursos, falta interesse, falta gente. Precisa ter uma politica mais
firme, mais forte. Precisa mostrar o que foi feito, divulgar e s6 assim é que
se consegue continuar. Vejo que houve descontinuidade, porque as
pessoas ndo tém interesse (Entrevistado 11).

O ponto negativo é a situagdo de descontinuidade: a gente entra num
processo, numa rotina de melhorar 0 seu espago fisico e tudo para.
Estamos ha mais de um ano sem poder mandar material para o Arquivo
Intermediario, entdo essa descontinuidade nos causa transtorno
(Entrevistado 12).

A partir da identificacdo de que os Entrevistados 6, 8, 11 e 12 atuam na area
de ensino da organizagdo, Vverifica-se que eles sinalizam deficiéncia no
funcionamento do Sistema de Gestdo de Documentos e Arquivos e nao consideram
0 sistema como uma mudanca organizacional e tecnoldgica.

Utilizando a classificacdo proposta por Jardim (1997), o desenvolvimento do
Sistema de Gestdo de Documentos e Arquivos da ENSP pode ser considerado, em
sua abrangéncia, uma implantacdo intermediaria. Para esse autor a implantacao
intermediaria corresponde ao desenvolvimento do sistema até a adocdo de
formularios e controles de envio e recebimento de documento, como observamos no
levantamento documental em que foram identificados documentos de orientacdes
para controle de envio e recebimento.

Porém, devido ao fechamento do Arquivo Intermediario, observado nos
depoimentos dos entrevistados, a classificacdo pode ser considerada no nivel
minimo ampliado, como sugere o autor. O rebaixamento para esse nivel leva em
consideracdo a descontinuidade das atividades, que possibilita o ndo acesso a

informacéo e, consequentemente, prejudica a preservacao da memoria institucional.
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4.2 A cultura organizacional da Escola Nacional de Saude Publica Sergio

Arouca

A exploracdo dos elementos da cultura organizacional que influenciam o
processo de mudancga organizacional e tecnologica na organizacdo estudada
baseou-se na abordagem sugerida pelo Manual de Oslo (OCDE, 2005), que sugere
explorar os fatores que influenciam o comportamento dos trabalhadores envolvidos e
as atividades organizacionais.

O roteiro de entrevistas inclui perguntas para identificar indicios dos
elementos da cultura organizacional que influenciaram o processo de mudanca
organizacional e tecnoldgica na organizacao estudada, conforme apresentados no
Capitulo 2. Os elementos escolhidos e a bibliografia correspondente sdo as

seguintes:

e Clima organizacional (BARBIERI et al, 2003; SROUR, 2012);

e Comprometimento (OLIVEIRA; SANTOS; TADEUCCI, 2011);

e Criatividade (BARBIERI et al, 2003; REATIGA, 2007; OLIVEIRA; SANTOS;
TADEUCCI, 2011);

e Lideranca, lider e her6i (MACHADO, 2004; OLIVEIRA; SANTOS;
TADEUCCI, 2011);

e Interacdo e troca (REATIGA, 2007);

e Poder (BARRETO, 1989; REATIGA, 2007);

e Normas e procedimentos (FLEURY, 1987; SCHEIN, 1992; AIMAN-SMITH,
2004; SROUR, 2012);

e Processo de comunicacao (FLEURY, 1987; MORGAN, 2010; MACHADO,
2004);

e Rituais e cerimOnias (FREITAS, 1991);

e Tabus (FREITAS, 2007a);

e Competéncia da organizacdo (SCHEIN, 1992; OCDE, 2005); e

e Vontade politica (BARRETO, 2009).
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Na construgdo das interpretacbes aqui apresentadas, em alguns momentos
0s depoimentos dos entrevistados foram desmembrados para reagrupamento nos
temas definidos para a interpretacdo das informacBes recolhidas, conforme

apresentados a seguir.

1. Clima organizacional

Iniciaremos a apresentacdo da analise a partir do elemento estudado que diz
respeito ao resultado momentaneo da interacdo dos diversos elementos culturais,
denominado clima organizacional. Apesar de ser considerado um instante preciso e
sem regularidade (SROUR, 2012), a identificacdo do clima na organizacdo podera
fornecer informacfes complementares aos demais elementos culturais.

Foram elaboradas duas questbes sobre as perspectivas percebidas pelos
trabalhadores no que se refere ao espirito de unido entre os trabalhadores e quanto
a preocupacédo da organizacdo em proporcionar bem-estar aos trabalhadores. Estes
itens foram identificados como primordiais na composi¢ao do clima organizacional.

Identificamos que a maioria dos 12 entrevistados acredita que a organizacao
possui clima organizacional favoravel, prevalecendo o espirito de unido e
companheirismo entre seus integrantes, conforme as respostas apresentadas a
seqguir:

Eu acho que sim. Nos assuntos que abrangem todo mundo, como
reivindicacdes, alguma coisa sobre pagamento, plano de saude, enfim,

nesta parte eu acho que todo mundo é muito unido quando tem que resolver
alguma coisa (Entrevistado 2).

Eu considero que é 6timo de trabalhar e o bem-estar fica por conta da
liberdade que os funciondrios e terceirizados tém, que isso deixa vocé mais
a vontade para trabalhar (Entrevistado 5).

A gente vé algumas experiéncias para melhorar o clima, tanto na parte da
direcdo quanto da prépria equipe de gestdo. Pessoas que estdo 14 em cima
sempre estdo perto, escutando, dando atencdo, eles conversam e a gente
vé algumas coisas serem modificadas e melhoradas. No dia a dia, a gente
cultiva, as vezes, datas afetivas: Pascoa, datas de aniversarios, Natal, e se
ndo puder aqui dentro a gente sai, almoca fora. Isso é muito importante.
Quando alguém esta passando por problemas, a gente tenta ajudar e
acompanhar aquela situagéo (Entrevistado 8).

Dentre os 12 entrevistados, identificamos que 2 profissionais responderam
que o clima organizacional ndo estad favoravel ao incentivo de sua producédo e
desenvolvimento do trabalho, conforme o descontentamento manifestado nos

seguintes depoimentos:
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Quanto ao espirito de unido, isso é muito relativo, ndo tem uma politica
institucional. Na piramide hierarquica, isso tem que partir de cima para
baixo, e na questao de unido hoje temos uma categoria dispersa, ndés nao
temos uma unidade. Encontramos um grupo bem consideravel de
trabalhadores doentes, com estresse, porque o clima ndo esta bom. A
organizacdo tem condicao de investir numa melhoria, no bem-estar do
trabalhador, tem que ter gente para pensar nisso (Entrevistado 9).

Sinceramente, eu acho que a gente sé mostra unido quando ha um
problema, fora isso n6s somos todos muito individualistas (Entrevistado 12).

A partir da andlise das respostas observamos que, para alguns entrevistados,
o clima organizacional pode ser modificado por meio de: (1) encontros, (2) oficinas
de trabalho, (3) treinamentos e (4) institucionalizacdo de espacos que possam

aproximar as pessoas da organizacao, conforme ilustrado nos depoimentos a seguir:

(1) Acho que os momentos de confraterniza¢do sdo uma forma de unido de
todos (Entrevistado 3).

(1, 2 e 3) Por que ndo tem o encontro de gestores da ENSP? N&o tem
oficinas de gestdo? Quando tem treinamentos, € uma maneira de as
pessoas se unirem, trocarem ideias, e isso deveria estar bem mais
avanc¢ado (Entrevistado 7).

(1, 2 e 3) A ENSP cresceu muito, hoje tem muitas pessoas novas e ja tem
um tempo que ndo oferecem cursos. Nao propriamente cursos, mas acho
gue poderia ter seminarios, programacdes que nos fagcam participar, assistir
e até mesmo dar contribuicdes. Acho que é por estar na parte
administrativa, na area de gestdo, e que ndo tem muito esta integracéo, e

por isso ndo estar participando de algumas coisas (Entrevistado 10).

(1, 2 e 3) Os encontros tém o objetivo de modernizar. E 0 momento que
vocé tem para vocé se permitir um olhar critico, o que eu estou fazendo, o
gue eu posso identificar de errado, o que eu posso melhorar, e também
permite interacdo com a equipe, a equipe se une, todos ficam com aquela
ansiedade, com expectativa e empolgacéo, e isso contribui com a melhoria
dos processos e melhora o clima (Entrevistado 11).

(4) Deveria olhar um pouco mais para a questdo da religiosidade das
pessoas, isso faz bem a saude, e ndo adianta a salude publica desconhecer
isso. Algumas pessoas andam estressadas no dia a dia, tem pessoas
dependentes de remédios, ndo dormem bem e ndo temos espagos para
tratar de outros assuntos (Entrevistado 9).

(4) Na realidade, a gente fica aqui de 8h as 5h (da tarde) e n6s ndo temos
tempo para nada nesse horario, fora as coisas do trabalho. Pelo menos
poderia ter pelo menos uma vez na semana um horario para vocé se tratar,
para fazer uma fisioterapia, qualquer coisa, uma terapia, para que a gente
possa ficar mais sadia (Entrevistado 4).

(4) A ENSP precisa saber que o nosso trabalho é estressante e que
precisamos de algum tipo de relaxamento: massagem, alguma coisa rapida,
mas alguma coisa nessa area. Talvez uma salinha, uma sala de convivio,
gue seja um espaco, a gente ndo tem espaco para nada que ndo seja do
trabalho (Entrevistado 8).
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Identificamos que, conforme o quatro do perfil, do total dos entrevistados, 3
atuam na area da Assisténcia da organizacao (Entrevistados 3, 4 e 10) e sinalizaram
a necessidade de melhoria no clima organizacional.

Para a organizacdo, a melhor percepcdo do clima organizacional favorece a
entender o grau de satisfacdo emocional dos trabalhadores e assim propor agdes e
proporcionar melhor entendimento dos demais elementos culturais presentes na

organizagao.

2. Comprometimento

Este elemento é identificado nos profissionais que apresentam predisposicao
para a solugdo de problemas e principalmente tém envolvimento em todo o processo
(OLIVEIRA, SANTOS e TADEUCCI, 2011).

Foram realizadas perguntas sobre a participacdo do entrevistado nas
mudancas na area de gestdo e quanto a solucdo de problemas do dia a dia. Seguem
alguns depoimentos dos entrevistados que comprovam a existéncia do

comprometimento na organizacao.

Sim, sempre. Principalmente na rotina da secretaria, quando alguma coisa
ndo esta bem, eu falo que precisamos mudar. Nao esta dando certo dessa
forma, e pensei desta forma: eu tenho liberdade de tentar colocar em pratica
0 que vocé pensa e as ideias que vocé da; se forem compativeis, séo
colocadas em pratica e todos acham isso importante, isso da estimulo
(Entrevistado 1).

Eu vejo da seguinte maneira: quando a gente quer realmente tomar uma
atitude, participar, a gente entra em contato com a direcdo e marca uma
reunido. Cada trabalhador aqui d4 a sua opinido e tenta ver realmente o que
pode ser feito (Entrevistado 4).

A gente tem que procurar inovagdes para adequar e ficar atualizado nas
atividades do nosso setor (Entrevistado 8).

Acredito que na organizacdo ainda existam pessoas, funcionarios que
fazem por onde e contribuem tentando resolver os problemas que
acontecem, mudar e fazer a diferenca na organizacéo (Entrevistado 10).

Sempre fui mantenedora de muitas informacdes e as vezes eu tive que

fornecer e fomentar informacGes para que a direcdo pudesse tomar
decisdes importantes (Entrevistado 12).

Em alguns momentos, 0s entrevistados alegam que seu comprometimento

esta vinculado diretamente ao grau de autonomia que suas chefias e a direcdo da
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organizacao oferecem para que possam executar as suas func¢des. Os depoimentos
a seguir apresentam a percepc¢éo do grau de autonomia na organizagao.

As vezes vocé quer, até tenta de uma maneira diferente se comprometer
mais, mas vocé ndo pode, tem que seguir aquilo que ja esta estabelecido
(Entrevistado 2).

Eu consigo fazer as coisas, mas autonomia total eu ndo tenho, eu néo
posso modificar nenhum processo de trabalho sem passar pela minha
chefia direta (Entrevistado 6).

A organizacdo pode querer, mas ela tem que dar condi¢cbes: dar espaco
fisico, dar equipamentos, pessoas [...]. Entendo e percebo que eu tenho
autonomia controlada e sei até onde eu posso ir, sei 0 que posso fazer
(Entrevistado 11).

Registramos que o Entrevistado 11 é chefe direto do Entrevistado 6 e que 0s
dois profissionais sinalizam em seus depoimentos que detém autonomia limitada.

Dos 12 entrevistados apresentamos o comentario do Entrevistado 7, que
registra que as propostas de solucdo dos problemas na area de gestdo ndo sao

compartilhadas entre os trabalhadores, conforme este depoimento:

Atualmente, qualquer mudanca depende das afinidades, a gestdo € muito
centralizadora, todos os setores s6 fazem o que o chefe manda, tudo vem
de forma impositiva e as novas regras tém que ser cumpridas (Entrevistado
7).

De acordo com Torre&do (2007), para obter éxito no processo de mudanca da
cultura de uma organizacao e na aceitacdo de novos processos de trabalho um dos
fatores que precisa ser levado em consideracdo € o grau de comprometimento dos
trabalhadores. Assim, consideramos que, quando uma organizagao nao estimula a
participagcdo e nao disponibiliza autonomia aos seus trabalhadores, possui

profissionais com baixo comprometimento.

3. Criatividade

Encontramos criatividade em ambientes organizacionais que estimulam a
cooperacdo e valorizam seus trabalhadores pelo incentivo a participacdo. Esse
elemento cultural diz respeito a forma de resolver problemas ou a sintese de novas
ideias.

Quando questionados sobre as possibilidades de participacdo em encontros

para opinar em decisdes, sugerir melhorias dos processos de trabalho e solugdes de
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problemas, a maioria declara que a organizacado ndo estimula os trabalhadores a
participar. Podemos observar esse problema nos depoimentos a seguir:

Desconheco, nunca participei, nem nunca tive conhecimento de encontros
para pensar em melhorias. Acho que é algo que tem que melhorar. Deveria
existir mais férum, mais grupos de discussao para a melhoria dos processos
do trabalho, um usando a experiéncia do outro para tentar melhorar, agilizar.
As vezes eu acho que as coisas ficam muito devagar por dificuldades de
outros ou pela prépria cultura da dire¢éo (Entrevistado 6).

Ela (ENSP) é democréatica, mas tem alguns obstaculos. Eu me sinto a
vontade com o chefe de setor, mas ndo me sinto & vontade com o chefe de
departamento. Existem alguns protocolos que ndo deveriam existir e
deveriam servir para abrir 0 leque de discussdo principalmente para a
melhoria dos processos de trabalho (Entrevistado 9).

Alguns setores tém uma carga muito grande de rotinas e de servi¢os que as
vezes ndo da nem para ser criativo ou inovador; ndo temos tempo de
pensar em como tentar um modo mais flexivel, uma forma melhor de
realizar aquilo que vocé faz diariamente (Entrevistado 12).

Consideramos que uma organizagéo que ndo estimula a criatividade dos seus
trabalhadores inviabiliza a geracdo de novas ideias e, consequentemente, inibe a

mudanca organizacional e tecnoldgica na organizacao.

4. Lideranca, lider e heroi

A liderancga é uma forma de exercer poder e influéncia sobre os trabalhadores
e é exercida por um chefe ou qualquer outro membro da equipe. Ja o lider tem o
papel importante de ser o responsavel por interpretar as experiéncias dos
trabalhadores (OLIVEIRA; SANTOS; TADEUCCI, 2011). O lider nem sempre € o
chefe, mas atua como influenciador e incentivador na mudanga organizacional e
tecnoldgica.

Quando questionados sobre a identificagdo de profissionais que influenciam
ou influenciaram as suas carreiras, a maioria dos entrevistados identificou a
existéncia de lideres na organizacdo. As falas a seguir correspondem as 5 areas de
atuacdo da organizacdo apresentadas no quadro do perfil: ensino, pesquisa,
assisténcia, comunicacao e infraestrutura.

Tem algumas pessoas aqui que sao muito acolhedoras, e eu considero que

séo pessoas importantes. Vocé pode falar o que pensa e as ideias; se forem
compativeis, sao colocadas em pratica, e isso € um estimulo (Entrevistado 1).

Eu conheco varios profissionais muito bons e que realmente eu tenho
orgulho em dizer que eu trabalho com aquela pessoa que eu admiro muito.
Ela tem amplo conhecimento, muita habilidade para lidar com as pessoas e
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guando precisa tem atitude. Isso gera resultados. Se ndo tiver
conhecimentos, habilidades e ndo tomar atitude, o trabalho na gestdo ndo
caminha (Entrevistado 7).

A gente encontra algumas experiéncias no dia a dia tanto da parte da
direcado quanto da gestéo; ali existem pessoas que estdo perto, escutando,
conversando, e a gente consegue ver algumas coisas modificadas por
essas pessoas (Entrevistado 8).

Temos varios [lideres], e isso faz com que a gente se incentive e tente mais
desenvolver na area de gestéo (Entrevistado 9).

Vejo que ainda tem pessoas que servem de exemplo dentro, e por isso a
organizacdo teve tantos avangos. Se isso ndo acontecesse, se nao
houvesse pessoas assim, ndo sei como estaria a ENSP (Entrevistado 10).

Identifico pessoas como modelos de responsabilidade e de
comprometimento com a organizacdo. Pessoas que sdo comprometidas e
procuram, acima de qualquer coisa, ouvir, estar disponiveis, tém que estar
presentes (Entrevistado 11).

Dois entrevistados ndo conseguem perceber que existem ou existiram
pessoas importantes na organizacdo que sirvam de exemplo para os demais
trabalhadores, conforme as passagens a seguir:

Sinceramente eu ndo vejo ninguém que seja considerado um icone aqui na
organizacéo (Entrevistado 2).

Eu ndo tenho conhecimento sobre alguém importante (Entrevistado 3).

Os Entrevistados 7 e 10 atuam no mesmo setor e registram em seus
depoimentos que identificam profissionais que sdo comprometidos com a
organizacao e, dessa forma, detém a representatividade como lideranca.

Com isso, podemos identificar a existéncia, na organizacdo estudada, de
profissionais que, além de deter o poder, influenciaram e ainda influenciam alguns
trabalhadores no crescimento profissional e institucional.

Todavia, néo identificamos, nos depoimentos dos 12 entrevistados,
informagdes sobre a existéncia do chamado “herdi” dentro da organizagéo.
Entendemos que essa figura corresponde a algum lider que deixou sua marca ou

sua impressao importante na organizacdo (MACHADO, 2004).

5. Interacao e troca
Para que uma organizacdo possibilite uma mudanca organizacional e
tecnoldgica, ela terd que estimular, no seu ambiente interno, um ambiente suscetivel

hY

a interacdo e a troca. Para Reatiga (2007), as trocas podem ser nas areas
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cientificas, tecnoldgicas, préaticas e, principalmente, de conhecimentos e
experiéncias administrativos.

Como resultado das questdes sobre a existéncia de momentos em que 0sS
profissionais pudessem ser informados dos assuntos ou de novas propostas e
estimulados a troca de experiéncia, a maioria dos profissionais nao identificou tais
momentos. Essa deficiéncia aparece na discussdo do clima organizacional
apresentado no inicio deste capitulo. Os depoimentos de alguns entrevistados
ilustram essa falta de oportunidade de momentos destinados a troca de experiéncias

e a apresentacao das novas propostas de trabalho:

As vezes eu vejo que eles mudam algumas coisas, mas nio ddo tempo
para as pessoas dizerem se se adaptaram ou se esti faltando alguma
coisa, e a pessoa tem que usar a ferramenta sem ter o conhecimento
(Entrevistado 2).

Para buscar inovacgéo, tem que ter uma integracéo que melhore em todas as
partes, com a participacdo de todos, o que é muito dificil aqui na ENSP
(Entrevistado 3).

Geralmente ela ndo propde, ela impde sem nenhum tipo de participacdo. E
ai vocé tem que se adaptar ao que eles estdo impondo (Entrevistado 5).

O correto seria propor e discutir para ver se aquilo vai adiante. Mas a partir
do momento que vocé impde, ai vocé ja fica de bracos cruzados e ndo tem
como desenvolver muita coisa (Entrevistado 5).

As coisas vém de forma impositiva. A nova regra € essa, e a gente tem que
cumprir. A Unica coisa que faz é centralizar tudo em cima de um setor sé.
Todos os setores s6 fazem o que o chefe mandar (Entrevistado 7).

Como resposta a questdo do roteiro para identificar na cultura organizacional
a existéncia interagdo dos assuntos, 0s entrevistados sinalizaram que as
informacdes sdo disponibilizadas principalmente através do uso do: (1) e-mail, (2)
portal e (3) encontros, treinamentos e reunides, conforme alguns depoimentos dos

entrevistados:

(1) O e-mail é o mais importante para a troca, porque hoje em dia o tempo
inteiro vocé esta acessando e fica mais facil de trocar informacdes. Todo
mundo vé todos os dias o seu e-mail, consulta seu e-mail a toda hora
(Entrevistado 2).

(1) Considero o e-mail mais importante, pois € de responsabilidade da sua
funcdo. Temos nele assuntos sobre as obrigacdes, direitos e deveres de
cada trabalhador e de suas func¢des (Entrevistado 12).

(2) Acho que é o portal, pois € uma forma de troca e saber o que esta
acontecendo na organizacao (Entrevistado 3).
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(2) Para troca de experiéncias eu acho que é mais utilizado o portal, pois
guando vocé para e tem um tempinho para ver ai vocé troca experiéncias,
mesmo nao tendo o outro, apenas lendo (Entrevistado 5).

(3) Realmente é importante todos os trabalhadores participarem de
encontros, pois é uma forma de vocé resolver os problemas daquele
momento (Entrevistado 4).

(3) Acho que os melhores s&o os treinamentos e as reunides, pois sdo muito
importantes para troca de experiéncias entre os trabalhadores da
organizacao (Entrevistado 8).

No entendimento de Srour (2012), podemos considerar que a cultura
organizacional da organizacdo possui um acumulo de conhecimentos dos seus
diversos trabalhadores e que se deve estimular o compartihamento desses
conhecimentos e assim aumentar o saber técnico para a adequacdo e a melhoria
dos procedimentos e normas da organizacdo. Para Hernandez e Caldas (2002), a
educacdo continuada, que promove momentos de interacdo e troca entre 0s
trabalhadores, deve ser utilizada como uma acédo para a superacéo de resisténcias e
para a maior participacdo, gerando envolvimento dos trabalhadores durante a

mudanca organizacional e tecnoldgica.

6. Poder
Apresentamos a seguir os depoimentos dos entrevistados nos quais é
identificado o poder existente na organizacao estudada. O poder corresponde a uma
posicdo privilegiada para propor, articular, deliberar, arbitrar e decidir, além de
possibilitar o controle e o desenvolvimento das atividades da organizagéo.
A maioria dos entrevistados considera que suas chefias delegam poder aos
seus subordinados. Observamos que parte desses entrevistados — os de namero 8,
11 e 12 — atua na area de Ensino, conforme demonstram os depoimentos a seguir:
Aqui, para o chefe se destacar ele tem que delegar, porque ele ndo
consegue fazer tudo sozinho, é muita coisa, muita informacao. Aqui eu fico

com a parte administrativa; entdo, apesar de ser terceirizada, tinha coisas
gue dependiam do meu conhecimento (Entrevistado 5).

Tem vérias reunifes de que eu tenho participado, e as pessoas confiam em
mim até na auséncia da chefia. A gente vé a responsabilidade das pessoas,
dos funcionarios, de todos (Entrevistado 8).

Eu nunca tive algo que fosse da minha responsabilidade que eu ndo poderia
resolver. Eu tinha carta branca e nunca levei um cartdo vermelho. Teve
momentos de receber tarefas que fugiam a minha responsabilidade, mas
pela confianca que me foi dada eu fazia. Eu nunca tive veto, nunca fui
proibida de emitir a minha opiniéo, de participar de nada de que eu pudesse
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ou de que poderia participar. Ndo me sinto prejudicada em relagédo a isso
(Entrevistado 11).

Sempre fui mantenedora de muitas informacdes e, por conhecimento maior,
as vezes eu tive que fornecer, fomentar informacdes para que outros
pudessem tomar decisdes (Entrevistado 12).

Um dos entrevistados nao identifica, no dia a dia, autonomia para propor

solugdes sem auxilio de sua chefia, como exemplificado a seguir:

Eu ndo tenho o poder de decidir nada, até porque eu tenho uma chefia. Em
tudo que estou tendo dificuldade, eu sempre peco orientagdo para ela
(chefia) para poder ver como eu posso enfrentar essa dificuldade e como eu
posso resolver o problema (Entrevistado 4).

Quando questionados sobre a acessibilidade as suas chefias ou ao diretor, 0s
profissionais identificaram que apenas tem acesso as suas chefias diretas. Os

depoimentos indicam essa acessibilidade:

Com a minha chefia direta sim, quase diariamente, mas com o diretor eu
tenho muito pouco contato (Entrevistado 6).

Tenho acesso livre com meu chefe, mas quando passa na hierarquia ao
sujeito acima dele eu ndo tenho acesso, ndo tenho nem como chegar
(Entrevistado 9).

Acho que a acessibilidade departamental € mais facil, pois o chefe conversa
com vocé no corredor, vai a sala ou vai ao laboratério, mas ao diretor e aos
vice- diretores realmente é mais dificil de ter acesso (Entrevistado 12).

Apesar da definicho da palavra poder corresponder a uma posicao
privilegiada para propor, articular, deliberar, arbitrar, decidir, determinar ou controlar
acles, a partir das respostas consideramos que o0 poder na organizacdo € Vvisto
como deter conhecimento ou experiéncia em algum assunto. Ademais, 0s
trabalhadores registram que ter acesso a chefia ou ao diretor e deter autonomia

também sdo maneiras de exercer poder na organizagao.

7. Normas e procedimentos

As normas e os procedimentos correspondem as questdes de comportamento
e orientacdo de como as atividades precisam ser desenvolvidas dentro da
organizacdo. Como resultado, foi identificado que a maioria dos entrevistados (9 dos

12) considera que existem normas e procedimentos suficientes para o
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funcionamento da organizacao, porém alegam que néo estao facilmente disponiveis

para acesso.

8. Processo de comunicacao

Para a identificagdo dos meios de comunicacéo praticados na organizacao,
sejam eles formais ou informais, mas que funcionem como ferramentas de troca, o
roteiro de entrevistas incluiu uma questdo que apresenta as seguintes opcdes de
meios de comunicacdo: (1) portal, (2) e-mail, (3) lista de discussdes, (4) documentos

formais impressos, (5) reunides, (6) treinamentos e (7) divulgacao visual.

(1) Uso do portal institucional

O portal institucional funciona como um repositério de informacgdes, noticias e
documentos para acesso de todos os trabalhadores que sé&o cadastrados como
usuarios, portadores de senha de acesso. Esse meio de comunicacdo, que
possibilita a guarda de documentos formais, digitalizados e classificados por
assunto, foi considerado por todos os entrevistados como um meio importante de
comunicacao.

Porém ele ainda sofre diversas criticas sobre a pouca utlizagdo na
organizacdo. Apresentaremos depoimentos dos entrevistados sobre esse meio de

comunicacao:

O portal atende apenas parcialmente; ainda faltam coisas (Entrevistado 7).

O portal € meio inovador e bem contemporaneo, mas acho que as pessoas
precisam se adequar, elas ndo utilizam (Entrevistado 9).

O portal tem muitas informag8es desatualizadas (Entrevistado 11).

Muitas vezes a gente ndo acessa o portal. Temos um fluxo tdo grande de
trabalho que a gente s vai ocasionalmente ao portal (Entrevistado 12).

(2) Utilizacdo do e-mail institucional

Das sete opcdes identificadas como meios de comunicacdo, foi unanime o
uso do e-mail como a forma mais empregada pelos 12 entrevistados, considerando
gue esse tipo de ferramenta faz parte do processo de comunicacgéo, integracao e

troca de informagdes dentro da organizagéo estudada.

O principal meio de comunicacdo é o e-mail. Sem o e-mail realmente nao
da, tanto que quando as pessoas comecam a falar a gente fala: “Ah, manda
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um e-mail”. Isso porque é muita informagédo, entdo se vocé nao tiver uma
mem©éria externa nao rola (Entrevistado 5).

Eu considero que o e-mail € uma ferramenta fundamental para desenvolver
as atividades do meu setor (Entrevistado 9).

O e-mail ja se tornou um documento, € um documento bem preciso, sucinto,
objetivo, ele € um documento (Entrevistado 11).

(3) Lista de discussdes

A lista de discussfes, que € gerenciada utilizando e-mail, tem como objetivo
discutir assuntos especificos e pode ser considerada um espaco para a troca de
experiéncias entre os trabalhadores que dominam um determinado assunto dentro
da organizacdo. Esse tipo de comunicacdo, entretanto, foi citado por apenas 3

profissionais do total de entrevistados neste estudo.

(4) Documentos formais impressos

Os documentos formais impressos foram considerados por todos os
entrevistados de suma importancia para o andamento do trabalho, apesar de eles
identificarem que houve reducdo no seu volume no decorrer dos anos,

principalmente pelo aumento da utilizagéo do e-mail e dos arquivos digitais.

(5) Reunides
As reunides correspondem a outro meio de comunicagao identificado por
todos os entrevistados como momentos importantes para a troca de informagdes.
Todavia, a falta de planejamento das reunides (indefinicdo de pauta, participantes,
tempo de duracéo, divulgacdo e acompanhamento das decisdes) foi sinalizada como
um problema a ser enfrentado pela organizacdo. Os depoimentos a seguir
demonstram o descontentamento de alguns dos entrevistados quanto a eficacia das
reunides:
As reunides sdo importantes, mas acho que nio ddo muitos resultados. E
um meio de comunicacao, de resolver problemas. Mas acho que aqui, em
curto prazo, tem muitas reunides e que néo se sabe se deram resultado ou

se ndo deram resultado. Acho que tem tantas reunides que vocé ndo vai
saber o resultado oficial (Entrevistado 4).

Para mim, tem excesso de reunides e pouca solucdo. Nao fica claro, as
vezes, o objetivo da reunido (Entrevistado 9).

Tem muitas reunides, mas falta a divulgacdo das atas, e por isso ndo temos
registros de muitas coisas discutidas (Entrevistado 11).
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(6) Treinamentos
Os treinamentos oferecidos pela organizacdo foram identificados por 10
entrevistados como forma de comunicac¢do importante para a troca de informacdes,
conforme os seguintes depoimentos:
Acho que deve fazer uma oficina de gestores, um treinamento, ver qual é o
objetivo com clareza, os pontos fortes e fracos da area de gestéo. Identificar

0 que nés esperamos da organizacdo e quais os treinamentos que nés
gueremos (Entrevistado 7).

Os treinamentos servem para identificar o que tem que ser mudado. Alguma
coisa a ser feita para que possa ter uma melhora, um avanco na prestacao
do servico. Tem como foco levar o conhecimento ao trabalhador, trazer
novos conhecimentos para o grupo (Entrevistado 10).

Os treinamentos servem para a troca de conhecimento, de comunicacéo e
até multiplicadores das informagbes que precisam ser divulgadas
(Entrevistado 12).

A importancia do treinamento na organizacgéo foi identificada nos resultados
das entrevistas em alguns momentos. Inicialmente os entrevistados sinalizaram que
os treinamentos possibilitam troca de informacdes e de experiéncias com os demais
trabalhadores. Quanto ao investimento em treinamentos, percebemos que, quando
acontecem, os profissionais se sentem beneficiados e reconhecidos pela
organizacao.

Os treinamentos também sdo considerados parte do processo de
comunicacao institucional; para Barreto (1989), os treinamentos atuam como um dos
elementos facilitadores para a mudanca organizacional e tecnolégica na

organizacao.

(7) Divulgacéao visual
O uso de impressos, como cartazes, panfletos e filipetas, para a divulgacao
de informacdo na organizagdo também foi identificado pelos 12 entrevistados como
importante no processo de comunicacgdo institucional. Principalmente por ser uma
forma de divulgacdo que atinge os profissionais, inclusive os que nao utilizam
computadores para acessar e-mail ou o portal institucional, conforme o seguinte
entrevistado:
Gosto muito de mural e considero que a comunicagdo visual da certo, pois

tem diversos trabalhadores que nao utilizam e-mail durante o horario de
trabalho e as vezes ndo tem computador em casa (Entrevistado 7).
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Dos meios utilizados para o processo de comunicagao, sinalizamos que 0 uso
do portal, a utilizacdo do e-mail institucional, os documentos formais impressos, as
reunides, os treinamentos e a divulgacao visual foram os identificados por todos os
entrevistados como de maior importancia para o funcionamento da organizacao.

Outras trés opgbes de comunicagao foram citadas pelos entrevistados. S&o
elas: (1) encontros, (2) redes sociais e (3) reunides virtuais, como 0s depoimentos a
seqguir:

(1) Nunca vi um encontro com a equipe de nivel médio, e acho que hoje o
nivel médio esta & margem. Considero que como comunicagdo coletiva a

gente vé alguns encontros, mas ndo para o pessoal de nivel médio
(Entrevistado 9).

(2) Acho que os novos veiculos de comunica¢cdo muito utilizados séo as
redes sociais. Estamos utilizando mais as redes sociais do que o telefone
(Entrevistado 12).

(3) Apesar de culturalmente ainda colocar um peso muito grande nas
reunides presenciais, tenho percebido um aumento, ndo muito, das reunides
virtuais (Entrevistado 12).

O processo de comunicacdo tem como funcédo possibilitar a identificacéo pelo
trabalhador do que € importante ou ndo (MACHADO, 2004). Dessa forma, se o0s
meios de comunicacao utilizados pelos profissionais entrevistados forem eficientes
na sua funcionalidade, eles poderao facilitar o processo de implantacdo de novos
processos de trabalho e de mudanca organizacional e tecnolégica na organizacao

estudada.

9. Rituais e cerimdnias

A cultura é fortalecida pelos rituais e cerimbnias. Quando planejadas, essas
acOes possibilitam integrar a organizacdo para que melhor alcance as metas e o0s
objetivos. Alem de um evento especifico, que acontece anualmente para comemorar
0 aniversario da organizacdo, ndo foram identificados pelos entrevistados outros
momentos, acontecimentos ou eventos que fagam parte da cultura ou que tenham
como objetivo comemorar sucesso ou avangos na area de gestdo. Seguem alguns

comentarios:

Eu considero que seria bom se tivesse alguma coisa a mais, algum tipo de
encontro, tem tanta coisa boa ha ENSP (Entrevistado 8).
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Teriam que trabalhar alguns encontros para que daqui a 10, 15 ou 20 anos
ndo haja esse vazio. Teriamos que ter mais momentos da area de gestéo,
acho até que poderia ter um calendario de eventos (Entrevistado 9).

A falta de eventos para comemorar avancos na area de gestao nao facilita a
implantagcdo de novos processos de mudanca organizacional e tecnoldogica na
organizacgdo estudada, visto que os rituais e cerimonias servem como momentos de

integracao e de inclusdo de novos profissionais nas regras da organizacao.

10. Tabus

Para a identificacdo de indicios de tabus na organizacdo estudada, foi
perguntado aos entrevistados qual era a percepcao sobre situagdes no dia a dia que
causam desconforto, constrangimento ou inibem a atuacdo na organizacdo. Tabus
servem para sinalizar situacdes ou acdes que ndo sao permitidas entre os
trabalhadores (FREITAS, 2007a), mas que ocorrem na organizacdo. Como resultado
sobre esse tema, selecionamos os seguintes depoimentos, que se referem a: (1)
formas de tratamento, (2) falta de comprometimento, (3) diferenca dos tipos de
vinculo na organizacéo e (4) centralizacao de poder e individualismo:

(1) Todo mundo precisa saber falar, saber chegar, tem varias formas de
vocé chegar. Tudo tem uma forma correta de tratamento (Entrevistado 5).

(1) A gente que trabalha com publico acaba vendo situagbes de
comportamento que extrapolam a educacéo (Entrevistado 8).

(1) Acho que uma coisa que incomoda é o comportamento pessoal.
Justamente porque as pessoas sdo diferentes, o ser humano é diferente, e
eu procuro aqui dar os mesmos direitos a todos, e isso é muito dificil
(Entrevistado 11).

(2) As vezes, quando vocé vé um colega que n&o esta tendo o desempenho
gue deveria ter, as vezes acaba prejudicando o seu trabalho, o seu dia a
dia, e causa desconforto (Entrevistado 2).

(2) Aqui tem alguns profissionais que ndo ddo a minima contribuicdo, mas,
por terem vinculo com a organizagdo, que ndo é um vinculo de
terceirizacdo, permanecem e as vezes até atrapalham quem chega novo,
atrapalham o bom andamento da organizacéo (Entrevistado 10).

(3) Tem algumas pessoas que ndo aceitam essa minha posicao
(terceirizada) de dar opinido, de ser critica, de participar dessas decisfes,
eles acham que ndo temos direito ou competéncia (Entrevistado 1).

(3) Acho que o primeiro passo de inovagdo que deveria acontecer é a
propria dire¢do da unidade envolver os trabalhadores, independente de ser
servidor ou ndo, tem que envolver todos. Mapear o que funciona bem, o que
néo funciona, o que precisa ser inovado (Entrevistado 9).
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(4) Acho que as chefias aqui sdo muito centradas, isso gera um pouco de
desconforto nas suas decisdes. Vocé toma uma decisdo que alguém
sempre esta passando por cima. A gente ndo consegue ter autonomia,
dependendo do que se trata (Entrevistado 3).

(4) Aqui temos uma cultura muito individualista, cada um faz as coisas por si
s6, independente da misséo ou do propdsito do trabalho (Entrevistado 7).

As respostas dos entrevistados sinalizam a existéncia de situagfes que
causam desconforto e constrangimento e que ndo fazem parte das agendas
institucionais.

Registramos que os Entrevistados 5 e 11 atuam em setores de atendimento
ao publico em geral, o que pode justificar seus depoimentos sobre problemas com a
forma de tratamento durante o desenvolvimento de suas atividades diarias.

Consideramos as situacdes apontadas pelos entrevistados como temas que a
organizagdo deveria, em algum momento, discutir internamente para que sejam
minimizadas ou até excluidas, de forma a melhorar as relacbes entre o0s
trabalhadores. Os temas citados inibem ou prejudicam, mesmo que

temporariamente, o desenvolvimento das atividades dentro da organizacao.

11. Competéncia da organizacao

Conforme a OCDE (2005), competéncia da organizacdo corresponde a
capacidade de estimular os trabalhadores no processamento e na assimilacao das
transformacdes tecnologicas. Essa competéncia abrange quatro fatores: (1)
envolvimento das equipes nos processos de mudanca, (2) investimento em recursos

humanos, (3) cooperacao dentro da organizacédo e (4) criatividade.

1) Envolvimento das equipes nos processos de mudanca
Nos depoimentos recolhidos, ndo foi unanime a percepcao da existéncia de
mecanismos que estimulem os trabalhadores a participar dos processos de

mudanca organizacional e tecnoldgica.

2) Investimento em recursos humanos

Apesar de a organizagao possuir mecanismos de liberacao dos trabalhadores
para capacitacdo e de ter oferecido dois treinamentos na area de gestdo de
documentos e arquivos, estes ultimos registrados no levantamento documental

(Apéndice F), ndo identificamos nas respostas dos 12 entrevistados outras
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referéncias sobre investimentos, especificamente investimentos em treinamentos

internos na area de gestao.

3) Cooperacao dentro da organizacao
Os profissionais demonstram comprometimento, porém sinalizaram que em
alguns momentos ndo tém autonomia para participar dos processos de deciséo,

dificultando a sua cooperagdo nos assuntos institucionais.

4) Criatividade

A discussdao sobre criatividade, j4 apresentada neste capitulo, demonstra que
ela ndo é estimulada pela organizacéo para que os trabalhadores sejam criativos na
solucéo de problemas do cotidiano.

Dessa forma, para o elemento da cultura organizacional denominado
competéncia da organizagc&do, ndo foi unanime a percepcéo pelos trabalhadores de
existéncia de mecanismos institucionais que estimulem a sua participacao
relacionada aos quatro fatores apresentados anteriormente.

Quando os trabalhadores ndo participam das mudancas, poderd ocorrer
resisténcia durante a implantacdo, principalmente as novas normas e ao uso da
informatica como obrigat6rios nos novos processos de trabalho (ANTUNES, 2005).
Tal resisténcia pode ser advinda também de pressfes no trabalho ou de quando o
trabalhador ndo consegue se adaptar a mudanca organizacional (DEJOURS, 2005;
BARBOSA, 2009).

A resisténcia pode ser reduzida elaborando planos de trabalho que
possibilitem o envolvimento dos trabalhadores em todas as etapas da mudanca
organizacional e tecnolégica, aproveitando o saber tacito dos profissionais
envolvidos na mudanca (HELOANI, 2003).

12. Vontade politica

Para este estudo, consideramos vontade politica como a capacidade dos
responsaveis pela organizacdo de satisfazer as necessidades de um determinado
grupo. Para Barreto (2009), a vontade politica engloba as ideias de deciséo,
planejamento e continuidade, além do apoio estrutural e de infraestrutura. Quando

guestionados sobre as iniciativas da organizacéo de melhoria da infraestrutura e dos
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processos de trabalho da area da gestdo, identificamos nas respostas dos 12

entrevistados alguns descontentamentos:

Acho que o nosso maior problema é espaco; estamos com o0 arquivo da
nossa sala lotado. O trabalho da gestdo de documentos que estava
acontecendo foi paralisado (Entrevistado 6).

Eu acho que a maioria das coisas que comecam para no meio do caminho.
Quando a gente esta criando um trabalho novo é uma maneira de estimular
a melhoria do trabalho. Eu vi acabarem varias coisas, tem vdrias coisas
andando capenga. Ponto importante que precisa retornar é o espago fisico
do Arquivo Intermediario. Tem documentos que eu guardo e que ndo estao
adequados. O prédio tem problemas de mofo e os documentos estéo
ficando empilhados, ndo tem mais supervisdo, tampouco acompanhamento.
Mas esse tipo de coisa tinha que continuar, quando acabou as pessoas
perderam o estimulo de seguir as normas (Entrevistado 7).

Falta espaco fisico em toda a organizagéo, visto que ela cresceu muito. Nao
teve crescimento paralelo, ndo acompanhou na questdo de infraestrutura,
houve um inchago no desenvolvimento (Entrevistado 9).

Precisamos da redistribuicdo do espaco fisico e até da mobilia, pois faltam
salas de aula para as atividades de ensino. Esta tudo parado, acho que isso
foi interrompido, as normas existem, mas ndo estdo tendo andamento e
nem séo utilizadas. Para esse processo de trabalho ter continuidade tera
que ter pessoas treinadas, pessoas concursadas para dar continuidade ao
trabalho. Esse servico é de grande necessidade para a organizacao e nao
tem como retroceder, tem que avancgar (Entrevistado 10).

Faltam recursos, falta interesse, falta gente. As pessoas néo acreditam, e
isso prova que é fraco, que precisa ter uma politica mais firme, mais forte.
Tem que colocar na rua, mostrar o que foi feito e divulgar as a¢des. S6
assim é que vocé consegue continuar. Eu vejo que houve descontinuidade
e que as pessoas ndo tém interesse. Antes, tinha qualidade nos processos
administrativos, mas as coisas foram se acabando e hoje quais sdo as
regras? Onde esté escrito? Quem é referéncia nessa atividade? Se precisar
buscar essa informacéao, esta tudo escondido (Entrevistado 11).

O ponto negativo € a situagdo de descontinuidade. A gente entra num
processo, numa rotina de melhorar o espaco fisico e de repente estamos ha
mais de um ano sem poder mandar documentos para o0 Arquivo
Intermediario, entdo essa descontinuidade nos causa transtorno. Até acho
gue foram propostas mudancas, acho que houve propostas em uma época,
mas ndo sei para onde foram, o que aconteceu, ndo houve continuidade
(Entrevistado 12).

Dessa forma, consideramos que ha uma aparente falta de vontade politica na
organizacdo estudada que interfere diretamente na implantacdo de mudanca na
organizacdo. A vontade politica € um dos elementos considerados importantes para
a tomada de decisdo com racionalidade, confianga interna e legitimidade externa
(CHOO, 2003) possibilitando a implantacdo de mudanca organizacional e

tecnoldgica na organizacao.
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Ademais, para uma melhor compreenséo da cultura organizacional da ENSP,
durante as entrevistas foi entregue para leitura um cartdo com a definicdo de cultura
organizacional (Apéndice C). ApGs a leitura pelo entrevistado, foi perguntado como
a cultura da ENSP era formada: (1) pelos trabalhadores, (2) pelos relacionamentos
entre trabalhadores, (3) pela organizacdo ENSP (regras e regimentos) ou (4) por
politicas publicas. Dentre essas opgdes, o0 item mais citado pelos entrevistados foi
que a cultura organizacional € formada principalmente pelos trabalhadores. Em
seguida, como segunda opc¢ado mais relevante, os entrevistados identificaram as
regras e normas da organizagdo. Logo a seguir identificaram as politicas publicas do
governo e, com menos citagbes, o0s relacionamentos entre os trabalhadores.

Apresentaremos o0s depoimentos dos 12 entrevistados.

(1) Acho que sé@o os trabalhadores, eles sdo os mais importantes na
organizacéo (Entrevistado 2).

(1) Os proprios trabalhadores. Eles trazem uma cultura bem forte para a
organizacao (Entrevistado 3).

(1) Eu acho que o mais importante sdo os trabalhadores, o mais importante
para a cultura (Entrevistado 8).

(1 e 2) Eu sinto muita dificuldade para falar da cultura da ENSP [...], mas eu
considero que a cultura é formada pelos trabalhadores e também pelos seus
relacionamentos na organizagéo (Entrevistado 10).

(1 e 2) Acho que séo os trabalhadores e seus relacionamentos. Porque vocé
pode ter uma cultura perfeita, tudo direitinho, de primeiro mundo, s6 que se
vocé ndo tiver isso acordado entre os trabalhadores, acho que a
organizacdo nédo vai para a frente. Eu considero também a segunda opg¢é&o
como mais importante, pois vocé pode ter as outras opc¢les, a terceira e a
guarta, mas se os trabalhadores ficarem batendo cabeca a organizagao nao
vai para a frente e o relacionamento € muito importante para isso
(Entrevistado 5).

(1 e 3) Eu acredito que séo os trabalhadores e a organizagcdo ENSP, sem
davida. Os trabalhadores tém um papel muito importante na cultura
organizacional, mas a gente trabalha de acordo com a regra da
organizacdo. Eu acho que tem um pouquinho de cada um, mas acho que
temos que seguir as ordens da organizacdo, tem que seguir aquela regra
(Entrevistado 11).

(3) As normas e procedimentos. Existem regras, direitos e deveres, e
guando a gente esta dentro da organizacdo tem 0s compromissos com seus
objetivos e tem que seguir 0 que ja esta definido (Entrevistado 9).

(3) A organizacdo ENSP é mais importante, o regimento e as suas normas.
A ENSP funciona diferenciada em relacdo a outras unidades da Fiocruz
(Entrevistado 1).

(3) Eu acho que o que gera a nossa cultura sédo as normas e procedimentos
da organizacdo. Porém existem normas e "normas". Por exemplo, nés
temos aqui uma norma de que ndo pode produzir cépia de livros, mas
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muitas vezes vocé chega la com o jeitinho brasileiro e vocé tira a cépia do
livro. Entdo para mim a maior dificuldade € como internalizar uma cultura
transparente, verdadeira, auténtica, essa € a grande dificuldade. Entdo eu
acho que a cultura da ENSP esta baseada nas normas e procedimentos da
organizacao (Entrevistado 7).

(3 e 4) Acredito que é a organizacdo ENSP e sdo as politicas publicas
definidas pelo governo que influenciam na ENSP (Entrevistado 4).

(4) Acho que o principal, na formacédo da cultura, sdo as politicas publicas
definidas pelo governo federal (Entrevistado 6).

(4) Eu acho que é a questdo da politica publica nacional, n6s estamos
voltados para isso. A salde publica, a ENSP esta literalmente envolvida,
seja na area social ou na area de gestao, nés temos que estar voltados para
isso. Acho que esse é o foco principal, e a gente se ajusta muito mais as
necessidades e evolugdes do ministério (Ministério da Salde) com relagao a
saude (Entrevistado 12).

Observamos que o0s trechos citados destacam a importancia dos
trabalhadores na formac&o da cultura organizacional da ENSP, e esse resultado é
reforcado por Torredo (2007), que afirma que os trabalhadores de uma organizacao
contribuem com diversas caracteristicas para a forma¢do de uma cultura. Entre elas

estdo suas atitudes, crencas, valores, desejos, vontades, expectativas e aspiracoes.

4.3 Sintese

Apresentaremos uma sintese da evolucdo dos processos do Sistema de
Gestado de Documentos e Arquivos e dos elementos da cultura organizacional que
influenciam no processo de mudanca organizacional e tecnoldgica na ENSP.

O guadro comparativo dos processos de trabalho, disponivel no Apéndice G,
apresenta os resultados divididos em onze topicos, apresentados no Capitulo 4.
Destaca-se que, embora os resultados do estudo tenham sido positivos, visto que
dos onze tépicos analisados apenas trés deles ndo foram modificados dentro da
organizacédo, ha aspectos que merecem ser esclarecidos.

Dentre os tépicos ndo modificados — a) orientacdo de como produzir um
documento e b) controle de documentos produzidos e recebidos pela organizacéo —,
consideramos que faltam normas e procedimentos de orientagédo para as atividades
relativas a eles para que sejam desenvolvidas, o que possivelmente ocasionou a

nao adeséao pelos trabalhadores.
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Com relacao ao terceiro topico, que trata de mecanismos de recuperagcdo dos
documentos, encontramos normas e procedimentos de orientagdo para recuperagao
de documentos transferidos para o Arquivo Intermediario, porém nao foram
encontradas orientacdes para as demais atividades de gerenciamento dos arquivos
correntes. Apesar de constar uma ementa de treinamento em um sistema
informatizado de controle de documentos, acreditamos que a ndo adesao ao sistema
tenha ocorrido por falta de acompanhamento da equipe do Arquivo Intermediario e
pela falta de orientacdes quanto a utilizacdo do sistema.

Ademais, foi identificado que na organizagéo estudada ndo existiam, antes de
2006, documentos de orientacdo para gerenciar os documentos produzidos.
Registramos que dois documentos foram citados pelos entrevistados: manual de
redacdo da Presidéncia da Republica e um instrutivo com orientacdo de uso da
identidade visual da Fiocruz, porém esses documentos ndo aparecem nos
depoimentos dos demais entrevistados.

Quanto ao resultado da analise dos elementos da cultura organizacional,
concluimos que o clima organizacional é percebido como favoravel pela maioria
dos entrevistados, porém foi sugerido por alguns trabalhadores que o clima
organizacional pode ser melhorado com a realizacéo de eventos diversos para maior
participacdo dos trabalhadores. Os eventos citados foram: encontros, oficinas de
trabalho, treinamentos, além da sugestdo de criacdo de um espaco que seja
disponibilizado para a integracdo do grupo. Acreditamos que essas acles
possibilitem impulsionar, no interior da organizacdo, um ambiente mais propicio a
troca de informagdes e de experiéncias e de uma maior interacao entre o grupo.

Quanto ao comprometimento dos trabalhadores com a organizacdo ENSP,
identificamos pelos depoimentos que os trabalhadores estdo comprometidos com o0s
objetivos da organizacao.

Apesar de a Fiocruz ser considerada internacionalmente uma instituigdo
criativa, o elemento cultural criatividade ndo foi considerado pelos entrevistados
como sendo estimulado dentro da organizacéo, visto que os trabalhadores nédo tém
a possibilidade de participar das discussdes para melhorias dos processos de
trabalho ou para solucdes de problemas.

O elemento da cultura organizacional denominado heréi nao foi identificado
nos depoimentos dos entrevistados, porém foi percebida a existéncia de

profissionais que, além de deter o poder, influenciaram e ainda influenciam alguns
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trabalhadores no crescimento profissional e institucional, os chamados lideres.
Dessa forma, concluimos que existem na organizacdo ENSP alguns indicios de
lideranca e destacamos que isso pode ser considerado uma forma de estimular nos
trabalhadores o comprometimento com as metas institucionais.

Quanto aos elementos da cultura organizacional relacionados com interacao
e troca, os entrevistados néo identificam espacos para a troca de experiéncias ou
para a apresentacdo de novas ideias na organizacdo. Complementando, os
trabalhadores identificam o uso do e-mail e do portal institucional como espaco de
comunicacao.

O poder identificado na ENSP e resultante dos depoimentos nédo € exercido
pelos trabalhadores na tomada de decisGes. Os trabalhadores percebem poder
como possibilidade de acesso a chefia ou ao diretor; como autonomia para executar
as suas atividades; como resultado de sua experiéncia individual em determinados
assuntos profissionais.

Os trabalhadores entrevistados identificaram a existéncia de normas e
procedimentos suficientes para o funcionamento da organizacdo, porém parte
deles considera que as normas e procedimentos ndo estédo disponiveis para acesso
com agilidade.

Avaliando a percepcédo dos trabalhadores em relacdo aos processos de
comunicacao, verificamos que as formas de comunicacdo disponiveis na
organizacdo precisam ser revistas e reformuladas, de maneira a possibilitar sua
utilizacdo como ferramenta de comunicacao institucional e com acessibilidade para
todos.

No item sobre rituais e cerimbnias, mais uma vez identificamos nos
depoimentos dos entrevistados a auséncia de eventos na area de gestdo que
possibilitem a troca de experiéncias, a apresentacdo de novas ideias e a integracao
dos trabalhadores.

Na parte da cultura organizacional que trata dos tabus, registramos a
existéncia de assuntos que constrangem os trabalhadores e que nao sao discutidos
na ENSP. Destacamos que € importante a organizagcdo promover espacgos para a
discusséo de assuntos que prejudicam a producéo da organizacgao.

Ademais, identificamos que a ENSP ndo tem o elemento denominado

competéncia da organizagéo, pois, de acordo com os depoimentos, ndo estimula
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os trabalhadores no processamento e na assimilagdo de mudancga organizacional e
tecnoldgica.

O ultimo elemento da cultura organizacional analisado, vontade politica, esta
vinculado diretamente a descontinuidade de acbes e de apoio a mudanca
organizacional e tecnoldégica. Como exemplo, no nosso estudo de caso,
encontramos nos depoimentos dos entrevistados registros da interrupcdo do
Sistema de Gestdo de Documentos e Arquivos e falta de investimento em
infraestrutura e na capacitacéo dos trabalhadores.

Resumidamente, os elementos culturais que séo favoraveis a introducéo de
mudanca organizacional e tecnolégica na ENSP sdo clima organizacional,
comprometimento, lider, lideranca, poder, normas e procedimentos e processo de
comunicacao.

Os demais elementos identificados nos depoimentos foram considerados
desfavoraveis na organizacdo para a mudanca organizacional e tecnoldgica. Sao
eles: criatividade, herdi, interacdo e troca, rituais e cerimonias, tabus, competéncia
da organizacéo e vontade politica.

O Capitulo 5 apresentara as consideracdes finais acerca do estudo realizado,
as implicacbes gerenciais e académicas, bem como sugestbes de futuros estudos

gue possibilitem maior aprofundamento sobre o assunto.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo retoma os objetivos da pesquisa para apresentacdo das
reflexdes a respeito das conclusbes do estudo, suas implicacbes gerenciais e
académicas, bem como as sugestdes para futuras pesquisas.

O objetivo principal desta dissertacdo € mapear e analisar os elementos da
cultura organizacional que influenciam a mudanca organizacional e tecnoldgica,
tomando por base o estudo de caso da implantacdo de um sistema de informagé&o
na ENSP denominado Sistema de Gestdo de Documentos e Arquivos.

Para a reflexdo a respeito do estudo de caso, foi elaborado um quadro
comparativo da evolucdo dos processos de trabalho do Sistema de Gestdo de
Documentos e Arquivos (Apéndice G). Esse quadro apresenta os resultados em
trés tempos distintos: primeiramente listando os documentos existentes e as
orientacbes de como eram executados 0s processos de trabalho antes da
implantacdo do Sistema de Gestdo de Documentos e Arquivos; num segundo
momento, registra as normas e os procedimentos elaborados pela equipe do novo
Sistema, que foi iniciado em 2006; e por ultimo sao identificados os procedimentos
que foram assimilados pelos trabalhadores e se os procedimentos modificaram 0s
processos de trabalho.

Apesar do resultado positivo apresentado no Apéndice G, em que, dos onze
topicos analisados apenas trés nao foram modificados pela organizacao ENSP, com
base na analise dos depoimentos dos entrevistados concluimos que a implantacéo
do Sistema de Gestdo de Documentos ndo foi totalmente satisfatéria, pois houve
descontinuidade de execucéo da atividade.

Identificamos que a descontinuidade néo foi gerada por resisténcia dos
trabalhadores na adesdo a mudanca organizacional e tecnolégica, mas devido a
interrupcdo do Sistema de Gestdo de Documentos e Arquivos, a falta de
investimento em infraestrutura e em capacitagao dos trabalhadores.

Para responder a nossa principal pergunta para este estudo — Quais
elementos da cultura organizacional, e de que maneira, influenciaram o
processo de mudancga organizacional e tecnoldgica na organizagcdo? -,
apresentamos no Capitulo 2 alguns dos elementos da cultura organizacional que

interferem nos processo de mudanca organizacional tecnologica. Sao eles: clima
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organizacional; comprometimento; criatividade; lider, lideranca e herdi; interacéo e
troca; poder; normas e procedimentos; processo de comunicacdo; rituais e
cerimbnias; tabus; competéncia da organizacao e vontade politica.

Destaca-se que os resultados da analise dos depoimentos apresentados no
Capitulo 4 indicam que, aparentemente, a organizacdo ENSP possui clima
organizacional favoravel, com comprometimento dos trabalhadores, lideres
claramente identificados, lideranca aceita na organizacdo e a distribuicdo de poder
identificada pelos trabalhadores, além de normas e procedimentos e processos de
comunicacdo suficientes para o0 funcionamento da organizagcdo. Essas
caracteristicas podem ser consideradas favoraveis no processo de mudanga
organizacional e tecnolégica dentro de uma organizacao, pois estimulam a melhor
compreensao dos novos processos de trabalho e o comprometimento com a
mudanca organizacional e tecnoldgica sugerida pela organizacéo.

Como contraponto, a organizagéo estudada possui alguns elementos culturais
enfraquecidos, como: criatividade pouco estimulada pela organizacdo, nao
identificacdo de herdis, baixa interacdo e troca de experiéncias entre o0s
trabalhadores, ndo existéncia de rituais e cerimonias para a integracao, existéncia de
tabus, baixa competéncia da organizacao e falta de vontade politica.

Ressaltamos que, apesar de a andlise dos resultados mostrar o elemento
cultura denominado criatividade como enfraquecido, a Fiocruz, devido aos seus
resultados macros (pesquisa, ensino e producdo tecnoldgica), apresenta alto grau
de criatividade.

Dos elementos enfraquecidos, ressaltamos que a falta de vontade politica foi
o elemento que apresentou maior influéncia nos resultados da implantacdo do
Sistema de Gestdo de Documentos e Arquivos. Os depoimentos registram que
houve suspensdo no recebimento da documentagdo pelo Arquivo Intermediario
devido ao seu fechamento, ndo oferecimento de novos treinamentos, falta de
investimento e cortes na equipe, gerando a interrup¢do da superviséo e do
acompanhamento das rotinas e suspensao da digitalizagcdo da massa documental do
ensino.

Acreditamos, assim, que a falta de vontade politica para dar continuidade ao
Sistema de Gestao de Documentos e Arquivos influenciou diretamente na mudanca

organizacional e tecnolégica, uma vez que ndo satisfez as necessidades dos
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trabalhadores e da prépria organizacdo na preservacdo da memoria institucional da
ENSP.

Percebe-se também que o0s resultados encontrados na pesquisa hao
identificam possiveis pressdes sofridas pelos profissionais. Essa conclusdo é
baseada, essencialmente, na livre participagdo dos entrevistados no estudo e por
terem ocorrido entrevistas sem a interferéncia ou presenca da chefia. Ademais,
guanto a analise do perfil dos entrevistados (Quadro 2), ndo verificamos influéncia
significativa na interpretacdo dos dados em comparacdo com o perfil dos doze
entrevistados.

A ENSP possui produgdo documental volumosa; consequentemente,
necessita de eficiéncia no manejo dos arquivos e da informacéo arquivistica. O
gerenciamento dos documentos e arquivos € indispensavel para manter a memoria
institucional, como proposto pelo Sistema de Gestdo de Documento e Arquivos para
a preservacao principalmente dos documentos administrativos da instituicao.

Dados gerados pelas diversas pesquisas realizadas na ENSP, como
dissertacGes e artigos cientificos, sdo acessados por pesquisadores, estudantes e
gestores na area de saude publica, no ambito nacional e internacional, por
intermédio de outros bancos de dados e sistemas e sao imprescindiveis na geracao
de novos conhecimentos.

A partir da relevancia dos elementos culturais da organizacdo, pode-se
entender o qudo importante é o estudo para a identificacdo de tais fatores para uma
possivel mudanca organizacional e tecnolégica.

Os resultados apresentados nesta dissertacdo podem auxiliar os gestores, em
especial da organizacdo estudada, na definicho de um plano de acbes para a
implantagcédo de sistemas de gestdo ou para uma simples mudanga de processo de
trabalho. E importante reforcar a necessidade de criar mecanismos de comunicacao,
de participacéo, de treinamento, aléem de elaborar normas e procedimentos com a
participacdo dos profissionais envolvidos, possibilitando dessa forma um maior grau
de éxito na mudanca.

Finalizando, conclui-se que o0s objetivos especificos definidos nesta
dissertacdo foram atendidos da seguinte forma: o Capitulo 2 atende ao objetivo de
estudar como se forma uma cultura organizacional; o Capitulo 4 atende ao objetivo
especifico de identificar os elementos da cultura organizacional que atuam a favor

da introducdo de mudanca organizacional e tecnoldgica e ao objetivo especifico de
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descrever a evolucdo dos procedimentos do sistema de gestdo de documentos e
arquivos da ENSP.

Sinalizamos que resultados mais abrangentes podem surgir a partir de
estudos com maior profundidade e detalhamento com uma amostra mais volumosa e
representativa, por exemplo, entrevistando os gestores e idealizadores do sistema
ou identificando novos elementos culturais. Também poder-se-ia comparar 0s
resultados com outras unidades da Fiocruz para identificar se os elementos da
cultura organizacional da ENSP se repetem em outras unidades. Outro exemplo de
estudo sugerido poderia ter como escopo a preocupacdo de identificar as
habilidades, experiéncias e aptiddes dos trabalhadores para a elaboracdo de
estratégias de treinamento no novo Sistema de Gestdo de Documentos e Arquivos.

Complementando, como sugestdo para estudos futuros, sugerem-se novos
levantamentos com abordagens em torno da problematizacédo do trabalhador. Esses
estudos possibilitariam o estimulo a reflexdes de como os elementos culturais
influenciam os ambientes de trabalho e geram resisténcia, principalmente quando
existe a necessidade de adaptacdes dos profissionais aos novos processos de
trabalho definidos na mudanca organizacional e tecnolégica.

Outras questdes poderiam ser respondidas a partir do escopo deste trabalho,
porém para isso fazem-se necessarias algumas adequacdes. A primeira delas € a
revisdo do instrumento de pesquisa e adequacao, de forma a abranger questdes que
possam fornecer dados para responder outros aspectos, como: Quando o0s
profissionais ndo participam da definicdo do Sistema de Gestdo de Documentos e
Arquivos pode ocorrer resisténcia? Os elementos culturais identificados na cultura de
uma unidade sao prevalentes em outras unidades da Fiocruz que utilizam o Sistema
de Gestdo de Documentos e Arquivos? Os profissionais que utilizam o Sistema de
Gestédo de Documentos e Arquivos sofrem pressdes durante a implantacdo? Além
da vontade politica, outros fatores influenciaram a descontinuidade do Sistema de
Gestao de Documentos na organizacdo ENSP? A identificagdo das crencas, valores,
filosofia e simbolos facilitam no momento da implantagdo de mudanca

organizacional e tecnolégica?
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APENDICE A - Formulério de levantamento documental

MATRIZ

Palavras chaves da dissertagdo: Cultura organizacional, Mudanga Organizacional e
Tecnolégica, Gestao da Informacédo, Gestdo de Documentos e Arquivos.
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Data do documento: Nome:

Localizacéo fisica (arquivo/unidade): Origem:

Tipo de documento: ( )procedimento ( )portariainterna ( )memorando ( )oficio (

Jrelatério ( )Outros:

Abrangéncia / cobertura: Fiocruz

Assunto: () Arquivamento ( )Classificacdo ( ) Descarte ( ) Empréstimos ( ) Preservacao
( ) Produgéo
( )Recuperacdo ( ) Temporalidade ( ) Transferéncia ( ) Treinamento ( )

Outros:

Palavras chaves do documento: ( ) Inovacgdo ( ) gestdo da informacéo ( ) gestéo de

documentos () cultura organizacional ( ) gestdo do conhecimento ( ) outras:

Resumo:
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APENDICE B - Roteiro de entrevistas

Objetivo geral: Mapear e analisar os elementos da cultura organizacional que influenciam na
mudanca organizacional e tecnoldgica

Objetivos especificos:

1. Estudar como se forma uma cultura organizacional,

2. ldentificar os elementos da cultura organizacional que atuam a favor da introducdo de
mudancgas organizacionais e tecnoldgicas, e

3. Descrever a evolugdo dos procedimentos de um sistema de gestdo de documentos e

arquivos

Questéao Objetivo Elemento da Cultura Organizacional - Categoria

01 02 Troca, Processo de comunicacdo

02 02 Troca, Processo de comunicacdo

03 02 Infraestrutura, Processo de comunicacéo, Treinamento

04 02 Clima organizacional

05 02 Clima organizacional

06 01 Diversos

07 02 Interacdo, Rituais e Cerimdnias

08 02 Comprometimento, Herdi, Lider, Lideranca, poder

09 02 Herdi, Lider, Lideranca, Poder

10 02 Comprometimento, Lider, lideranca

11 02 Lideranca, Poder

12 02 Comprometimento, Poder

13 02 Criatividade

14 02 Comprometimento. Poder, Criatividade,

15 02 Tabus

16 02 Livre

17 02 Poder, riatividade Vontade politica

18 02 Poder, Criatividade, Comprometimento Competéncias, Vontade
politica

19 02 Comprometimento, Interacdo

20 02 Livre

21 03 Normas e procedimentos, Treinamento

22 03 Troca, Interacdo, Comprometimento Competéncias

23 03 Comprometimento, Normas e procedimentos
Processo de comunicac¢do, Treinamento da equipe

24 03 Processo de comunicacdo Treinamento da equipe

25 03 Normas e procedimentos

26 03 Livre
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ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Sou mestranda da Unigranrio e estou estudando sobre os fatores da cultura organizacional
que influenciam na mudanca organizacional e tecnolégica. Pela facilidade de acesso optamos em
fazer um estudo de caso na Escola Nacional de Saude Publica Sergio Arouca e a escolha de sua
participagéo foi por identificar que vocé utilizou, ou teve conhecimento, do sistema de gestdo de
documentos. Quanto ao sigilo e a seguranca da informacéao registro que ndo seréo divulgados nomes
ou setores nos resultados deste estudo. Assim, ndo ha riscos institucionais ou pessoais previstos com
a sua participagdo, uma vez que as informacdes obtidas serdo confidenciais. Este projeto foi
cadastrado no Portal do Ministério da Saude, avaliado e aprovado por um comité de ética que exige o
seu consentimento para participar desta pesquisa. Para isso preciso que vocé leia atentamente o

termo de consentimento e a autorizagdo de uso de depoimentos.

1)Termo de consentimento livre e esclarecido

2)Termo de autorizacdo de uso de depoimentos

3) Autoriza o uso do gravador
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A organizacdo ENSP

QUESTAO 1 - Em sua opini&o quais os meios, ou formas, de comunicacdo que vocé identifica na
ENSP? Darei algumas opc¢des, porém caso ndo se sinta contemplado vocé podera identificar outras
formas de comunicacao.

( )portal ( )e-mail ( ) listas de discussdo ( )documentos formais impressos (' )reunides (
)treinamentos ( )divulgacao visual (cartazes)

outros:

v" Relacionado ao objetivo 2

v' Referencial tedrico: Troca e processos de comunicacao

QUESTAO 2 - Dentre os meios de comunicac&o que vocé sinalizou acima vocé (listar itens) considera
que algum seja especificamente para a troca de experiéncias entre os trabalhadores da ENSP? Quais
seriam?

v" Relacionado ao objetivo 2

v'  Referencial teérico: Troca e processos de comunicacao

QUESTAO 3 - Voceé considera que falta algum tipo de recurso essencial para o bom funcionamento
da ENSP? Listarei algumas opcdes, porém caso ndo se sinta contemplado vocé podera sinalizar
outros tipos de recursos.
( ) recursos humanos ( ) recursos mobilidrio ( ) recursos de infra-estrutura
() sistemas operacionais () comunicagao

outros:

v" Relacionado ao objetivo 2

v' Referencial teérico: Infraestrutura, processo de comunicacao e treinamento
QUESTAO 4 - Vocé poderia comentar se, no seu entendimento, prevalece na ENSP espirito de uni&o
entre os trabalhadores? Vocé poderia identificar em quais momentos que esse espirito de unido
acontece?

v"  Relacionado ao objetivo 2

v' Referencial teérico: Clima organizacional
QUESTAO 5 - Em sua opinido a ENSP tem a preocupacdo de proporcionar bem estar aos
trabalhadores? Vocé poderia citar o que vocé considera mais importante?

v" Relacionado ao objetivo 2

v' Referencial teérico: Clima organizacional

Cultura

As perguntas a seguir tem como objetivo tentar entender como € a cultura organizacional da ENSP e
para isso peco que leia o cartdo com a definicdo deste termo.

QUESTAO 6 — Gostaria de saber como vocé entende que a cultura organizacional da ENSP é
formada. Utilizando a pontuacéo de 1 a 4, onde 1 corresponde de maior importancia e 4 de menor

importancia. Darei as opcoes:
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() os trabalhadores

() os relacionamentos entre trabalhadores

() organizacdo ENSP

() as politicas publicas definidas pelo governo
v"  Relacionado ao objetivo 1

v Referencial teérico: diversos

QUESTAO 7 - Além da Semana de Aniversario da ENSP, vocé poderia listar outros eventos ou
acontecimentos que fazem parte da cultura da ENSP e que tem como objetivo comemorar sucessos
ou avangos na gestdo da ENSP?

v" Relacionado ao objetivo 2

v' Referencial tedrico: rituais, cerimonias, interagao

QUESTAO 8 - Vocé acredita que profissionais que tem comprometimento com a missio, e os ideais
da ENSP, tornam-se modelos para os demais membros da ENSP? Vocé poderia exemplificar algum
modelo?

v" Relacionado ao objetivo 2

v' Referencial teérico: Comprometimento, lideranca, her6i e poder

QUESTAO 9 - Culturalmente vocé acredita que existam pessoas importantes que serviram, ou
servem, de exemplos dentro da ENSP? Se sim, o que elas fizeram?
v" Relacionado ao objetivo 2

v' Referencial tedrico: lider, lideranca, her6i e poder

QUESTAO 10 - Pela sua experiéncia vocé considera que a ENSP cultiva uma rela¢do de confianca
entre chefias e equipes? Vocé poderia exemplificar?
v" Relacionado ao objetivo 2

v' Referencial teérico: Comprometimento, lideranca e Lider

QUESTAO 11 - Em sua opinido os trabalhadores tém acesso liberado as suas chefias, ou ao diretor
da Unidade, para discutir assuntos referentes a rotina de trabalho? Em quais momentos isso
acontece?

v/ Relacionado ao objetivo 2

v' Referencial teérico: Poder e lideranca

QUESTAO 12 - No decorrer da sua carreira na ENSP vocé identifica que houve momentos de
estimulo da sua participacdo em decisdes ou na solucao de problemas? Se sim, em quais momentos
isso acontece?

v"  Relacionado ao objetivo 2

v' Referencial teérico: Poder e comprometimento
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QUESTAO 13 - Em sua opinifio a instituicdo ENSP permite aos trabalhadores algum tipo de abertura
para participacdo nos processos de tomada de decisdo e de mudancas no processo de trabalho? Em
gquais momentos isso acontece?

v"  Relacionado ao objetivo 2

v Referencial teérico: Criatividade

QUESTAO 14 - Vocé considera que a ENSP tem a cultura de dar autonomia para que 0s
trabalhadores possam melhorar 0s seus processos de trabalho e influenciar seus colegas de trabalho
a mudar? Em quais momentos vocé percebe isso?

v" Relacionado ao objetivo 2

v" Referencial teérico: Poder, comprometimento e criatividade

QUESTAO 15 - Vocé percebe no seu dia-a-dia situacdes que geram desconforto ou inibem a
autonomia dos trabalhadores? Vocé poderia listar alguma situacao?
v" Relacionado ao objetivo 2

v Referencial teérico: tabus

QUESTAO 16 - Ainda sobre a cultura que temos na ENSP vocé gostaria de registrar alguma coisa
que considere importante?
v" Relacionado ao objetivo 2

v Referencial teérico: livre

Mudancas Organizacionais e tecnoldgicas
As proximas perguntas tratam sobre o tema as mudancas organizacionais e tecnologicas na ENSP e
para sua maior compreensdo peco que vocé leia este cartdo com a definicdo do que abrange este
conceito.
QUESTAO 17 - Vocé identifica que a direcdo da ENSP procura propor mudancas nos processos de
trabalho da &rea da gestéo? Vocé poderia identificar alguma mudanca que considere importante?

v" Relacionado ao objetivo 2

v" Referencial tedrico: vontade politica, poder, comprometimento, criatividade

QUESTAO 18 - Pela sua experiéncia na ENSP vocé identifica que exista na area de gestio algum
setor no qual acontegam mais mudancas organizacionais e tecnolégicas do que outros? Por qué?
v' Relacionado ao objetivo 2

v'Referencial teérico: vontade politica, competéncias, poder, criatividade e comprometimento

QUESTAO 19 - Ainda sobre mudancas organizacionais e tecnoldgicas, quando elas ocorrem na
ENSP vocé considera que elas geralmente séo introduzidas de forma a envolver os profissionais da

area?
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v" Relacionado ao objetivo 2

v" Referencial teérico: comprometimento, interacao

QUESTAO 20 - Gostaria de complementar a sua entrevista com mais algum ponto que vocé
considere relevante sobre mudancas organizacionais e tecnolégicas na Ensp?
v" Relacionado ao objetivo 2

v Referencial teérico: livre

Gestédo da Informacgéao
As perguntas a seguir tratam da Gestdo da Informagéo, que no contexto desta dissertacdo e da
ENSP serdo abordadas questdes sobre a Gestdo de Documentos. Para sua melhor compreensao do

termo peco que leia este cartéo.

QUESTAO 21 - As proximas perguntas sdo referentes de como vocé tratava a documentacio antes
da proposta da gestado de documentos, iniciada em 2006, naquela época:
a) Havia orientagdo de como se deveria produzir um documento?
b) Como vocé registrava e controlava a movimenta¢do dos documentos?
c) Normalmente por quanto tempo vocé guardava a documentagédo?
d) Onde eram guarda a documentacao quando vocé deixava de utiliza-la?
e) Como se dava o descarte dos documentos antigos?
f) Como vocé recuperava uma documentacgédo antiga?
g) Haviam treinamentos sobre como tratar a documentag&o?
h) Agora gostariamos de saber quais os tipos de materiais vocé utilizava na guarda da
documentacéo antes da proposta da gestdo de documentos.
Darei algumas opc¢des, mas fiqgue a vontade para complementar com outras formas de guarda da
documentacdo. Assim gostaria de saber se vocé guardava documentos em:
( ) gavetas ( )caixa box ( )pasta polionda ( ) sacos plasticos ( )pasta suspensa () pasta
Jeka outros:

v" Relacionado ao objetivo 3

v' Referencial teérico: normas e procedimentos treinamento da equipe

QUESTAO 22 — Agora gostaria de colher informagdes sobre a proposta de gestdo de documentos
gue foi proposta a partir de 2006. Primeiramente gostariamos de saber se vocé considera que a sua
experiéncia de como vocé tratava a documentacédo foi de alguma forma aproveitada? Caso positivo
vocé poderia listar em guais momentos isso aconteceu?

v" Relacionado ao objetivo 3

v' Referencial teérico: Troca, comprometimento, competéncia e interacao
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QUESTAO 23 — Agora gostariamos de saber sobre a forma que vocé trata a documentacdo nos dias
de hoje. Atualmente, das orientacdes que foram propostas pela gestdo de documentos, quais foram
as mudancas incorporadas no seu dia-a-dia? Darei algumas opcdes, mas fique a vontade para
complementar com outras informacdes. Entao, das orientacdes propostas pela gestdo de documentos

vocé modificou a forma de:

() acondicionamento/guarda de documentos ( ) destino da documentacéo () forma de
produzir um documentos ( ) mecanismos de recuperacdo () classificagdo dos
documentos ( ) tempo de guarda do documento Outros:

v" Relacionado ao objetivo 3
v"  Referencial teérico: comprometimento, normas e procedimentos, treinamento da equipe,

processo de comunicagéo

QUESTAO 24 - Voceé considera que a ENSP ofereceu treinamentos e orientacdes suficientes sobre a
gestéo de documentos? Vocé recorda de quantos treinamentos vocé participou?

v"  Relacionado ao objetivo 3

v' Referencial teérico: Processo de comunicacgéo e treinamento da equipe

QUESTAO 25 - Em sua opinido vocé considera que existam normas e procedimentos suficientes
sobre a gestdo de documentos? Caso positivo vocé acha que eles estejam disponiveis e de facil
acesso?

v" Relacionado ao objetivo 3

v" Referencial teérico: normas e procedimentos

QUESTAO 26 - Vocé poderia apontar pontos positivos e pontos negativos da gestéo de documentos
que foi proposta na ENSP?
v" Relacionado ao objetivo 3

v'  Referencial tedrico: livre

Agradeco a participacdo e gostaria de registrar que esta entrevista ser4 de grande valia para a

conclusdo desta dissertacao.
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APENDICE C - Cartdes de definicdes dos blocos tematicos

CULTURA ORGANIZACIONAL
% Conjunto de comportamentos, crengas e simbolos em determinado ambiente
% Modo de ser dos integrantes de uma organizagéo
* Da sentido as falas e as praticas dos integrantes da organizacéo
% Forma e modifica a identidade da organizacdo ao longo do tempo
% Serve para distinguir uma organizacdo da outra

MUDANCA ORGANIZACIONAL E TECNOLOGICA
Qualquer transformacdo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica ou humana que
tenha a capacidade de gerar impactos em partes, ou no conjunto, de uma organiza¢do (WOOD Jr.,
1995a).

% S&o direcionadas para que a organizacao obtenha, ou alcance, as suas metas

% Acontece de forma planejada

% Atinge integradamente toda a organizacao incluindo o comportamento dos

trabalhadores, a estrutura organizacional e as tecnologias utilizadas

GESTAO DA INFORMACAO
Conjunto de atividades voltadas para a geracdo de conhecimento, para a organizacdo e para 0S
individuos a partir do gerenciamento das informacgdes, possibilitando:
* Armazenamento das informacdes
% Tratamento das informagdes
% Busca e recuperacdo das informacg6es
% Disseminacéo das informacdes
*

Utilizagdo das informagfes
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APENDICE D — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(De acordo com as normas da Resolucdo n°196,do Conselho Nacional de Salde de 10/10/96)

Vocé esta sendo convidado para participar da pesquisa “O Estudo da cultura organizacional
como mediadora do processo de inovagado”. Vocé foi escolhido por utilizar, ou ter conhecimento, do
sistema de gestdo de documentos e sua participagdo nao é obrigatoria. A qualquer momento vocé
pode desistir de participar e retirar seu consentimento. Sua recusa ndo trara nenhum prejuizo em sua
relagdo com o pesquisador ou com a Escola Nacional de Saude Publica Sergio Arouca. O objetivo
deste estudo visa analisar e mapear os elementos da cultura organizacional que propiciam inovacfes
na Escola Nacional de Salde Publica Sergio Arouca.

Os beneficios relacionados com a sua participa¢do sao que os resultados obtidos com este
estudo poderéo ser utilizados por gestores de organizacdes que estdo preocupados com a gestao
eficaz dos seus processos informacionais, além de servir como base para melhoria dos padrdes de
desempenho e do processo decisoério para inovacdo. No ambito da ENSP e Fundagéo Oswaldo Cruz,
os resultados deste estudo poderdo fornecer subsidios para que 0s responsaveis por sistemas de
gestdo de informacéo, nas diversas unidades da Fundag&do Oswaldo Cruz, disponham de elementos
para compreender os fatores que podem interferir na implantacdo de modelos de gestdo de
informacao.

As informacdes obtidas através dessa pesquisa serdo confidenciais e asseguramos o sigilo
sobre sua participacdo. Os dados serdo divulgados de forma a impossibilitar qualquer tipo de
identificacdo visto que nos registros das entrevistas ndo constardo nomes ou setores dos
entrevistados e assim nao ha riscos institucionais ou pessoais previstos com a sua participacdo. Sua
participagdo nesta pesquisa consistirdA em uma entrevista sobre cultura, inovacdo e gestdo de
informacdo e ndo estdo previstos riscos com a sua participagdo, visto que os seus dados, CPF, RG,
nome ou ainda o setor/departamento que vocé atua ndo serao divulgados.

Uma cépia deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido ficarA com o senhor (a),
podendo tirar suas duvidas sobre o projeto e sua participacdo, agora ou a qualquer momento com a
pesquisadora Janete de Souza Romeiro no endereco Rua Comendador Bastos, 445 apto 303 ou no
telefone 99720930.

Janete de Souza Romeiro

Declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha participacdo na pesquisa e concordo
em participar.

O pesquisador me informou que o projeto foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa em Seres
Humanos da UNIGRANRIO, localizado na Rua Prof. José de Souza Herdy, 1160- 25071-202 Tel.
(21)2672-7733 cep@unigranrio.com.br

Rio de Janeiro, / /
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APENDICE E — Termo de autorizac&o do uso de depoimentos

Eu CPF RG ,

depois de conhecer e entender os objetivos, procedimentos metodoldgicos, riscos e beneficios da

pesquisa, bem como de estar ciente da necessidade do uso do meu depoimento, especificados no
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), AUTORIZO, através do presente termo, 0s
pesquisadores Janete de Souza Romeiro e Aldo de Albuquerque Barreto projeto de pesquisa
intitulado “O Estudo da cultura organizacional como mediadora do processo de inovagao” a realizar a

colher meu depoimento sem quaisquer dnus financeiros a nenhuma das partes.

Ao mesmo tempo, libero a utilizacdo destes depoimentos para fins cientificos e de estudos (livros,
artigos, slides e transparéncias), em favor dos pesquisadores da pesquisa, acima especificados,
obedecendo ao que esta previsto nas Leis que resguardam os direitos das crian¢cas e adolescentes
(Estatuto da Crianca e do Adolescente — ECA, Lei N.° 8.069/ 1990), dos idosos (Estatuto do ldoso, Lei
N.° 10.741/2003) e das pessoas com deficiéncia (Decreto N° 3.298/1999, alterado pelo Decreto N°
5.296/2004).

Rio de Janeiro,

ENTREVSITADORA

ENTREVISTADO



135

No.

Nome do
Document
0

Data

APENDICE F - Levantamento Documental
Origem

Localizagdo
fisica

Tipo de
documento

Abrangé
ncia/cob
ertura

Assunto

Resumo

1| Instrucdo | 2006 | Portal ENSP procedime | ENSP | Arquivamento | Apresenta
para institucional nto as
preenchi orientacdes
mento de de como
listagem preencher a
descritiva listagem
descritiva
para a
transferénci
a.
2| Procedim | 2007 | Arquivo ENSP |procedime | ENSP | Transferéncia |Orienta
entos Intermediario nto como
para proceder
transferé para fazer a
ncia de transferénci
acervos a dos
arquivisti documentos
cos para o
Arquivo
Intermediéri
0 da ENSP.
3| Registro | 2009 | Arquivo ENSP |procedime |ENSP | Classificagdo, | Descreve os
de Intermediario nto Descarte, passos para
processo Preservagdo, |a
de Recuperacdo |organizacdo
trabalho e da
para a Transferéncia | documentag
organizag ao
ao do produzida e
acervo da disposta na
Secretari Secretaria
a Académica.
Académic
a
4 | Registro | 2009 | Arquivo ENSP procedime | ENSP Preservacédo e | Registra a
de Intermediario nto Transferéncia | necessidade
processo da equipe
de do Arquivo
trabalho Intermediari
para a o de conferir
conferénc diariamente
ia dos 0s
document documentos
0S gue se
transferid encontram
0s para o acondiciona
Arquivo dos nas
Intermedi caixas—
ario arquivo.
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Ementa | 2009 | Arquivo ENSP Outros: FIOCR |treinamento Orienta

do Intermediario ementa uz guanto a

treinamen de curso utilizacdo do

to no sistema

Sistema integrado de

Geral de gerenciame

Administr nto de

acédo documentos
da Fiocruz.

Registro | 2009 | Arquivo ENSP procedime | ENSP | Arquivamento, | Descreve

de Intermediario nto classificacdo |como

processo e descarte devera ser o

de passo a

trabalho passo para

para o o]

procedim agendament

ento de o0 das visitas

visita técnicas.

técnica

Registro | 2009 | Arquivo ENSP procedime | ENSP Arquivamento | Descreve a

de Intermediario nto Classificacdo |forma como

processo Descarte devera ser

de feito o

trabalho acondiciona

para o mento 0s

acondicio prontuarios.

namento

de

prontuéri

0s

antigos

do Centro

de Saude

Escola

Germano

Sinval

Faria

Procedim | 2009 | Arquivo ENSP procedime | ENSP | Arquivamento | Orientacdes

ento Intermediario nto de como

Operacio organizar os

nal documentos

Padréo para

transferé transferénci

ncia para aparao

o Arquivo Arquivo

Intermedi Intermediari

ario

0.
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9| Portaria | 2009 | Portal ENSP portaria FIOCR | Arquivamento | Institui o
Interna institucional interna uz ,Classificagdo, | SIGDA —
353/2009 Descarte , Sistema de

Empréstimos, | Gestédo de
Preservacédo, |Documentos
Producéo,Rec | e Arquivo da
uperacéo, Fiocruz.
Temporalidad | Estabelece
e, politicas e
Transferéncia | programas
e Treinamento | de gestédo
de
documentos
e arquivos
na
FIOCRUZ.
10 | Orientaca | 2009 | Portal ENSP procedime | ENSP preservacdo | Orientagcdo
0 para institucional nto quanto ao
uso de uso do
papel papel
reciclado reciclado.
11 | Question | 2006 | Portal ENSP Outros: ENSP | Outro: Elaborado
ario de Institucional questionar Levantamento | para o
diagnosti io documental levantament
coe o do acervo
levantam documento
ento da existente na
producéo Ensp..
document
al
12 2009 | Arquivo ENSP procedime | ENSP | Transferéncia, | Formulario
Formulari Intermediario nto Arquivamento | padrdo para
ode a descricédo
listagem da
descritiva documentag
do acervo ao
transferida
para o
Arquivo
Intermediari
0.
13| Especific | 2009 | Arquivo ENSP procedime | ENSP | Arquivamento | Definicdo
acles Intermediario nto das
dos especificacd
materiais es dos
de materiais de
consumo consumo
para uso utilizados
na gestéo para a
de gestdo dos
document documentos

oS
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14 | Emenda Arquivo ENSP Outros: FIOCR |treinamento Ementa
do curso Intermediario ementa uz contendo o
de objetivo,
Gestao programa,
de instrutor,
Documen metodologia
tos e , publico
Arquivos: alvo, data,
aspectos horario, e
conceitua local e
ise forma.
praticos | 2009
15 | Cadigo 2007 | Portal FIOCR |procedime | FIOCR |Arquivamento, | Documento
de institucional |UZ nto uz Classificacdo, |que
Classifica Descarte e apresenta
¢do de Empréstimos | os codigos
document de
os da classificaca
Fundacéo o de
Oswaldo documentos
Cruz abrangendo
todos os
documentos
produzidos
para a
Fiocruz.
16 | Registro | 2009 | Arquivo ENSP procedime | ENSP | Arquivamento, | O
de Intermediario nto Classificacdo | documento
processo e descreve as
de Recuperacdo | orientacdes
trabalho quanto a
para a organizacéo
atualiza¢ fisica dos
ao de documentos
informacd do Curso a
es distancia de
Formacao
Pedagégica
em
Educacéo
Profissional
17 | Registro | 2009 | Arquivo ENSP procedime | ENSP Emprétimoe |O
de Intermediario nto recuperacdo |documento
processo registrar
de como
trabalho devera
para a acontecer
orientaca no Arquivo
ode Intermediari
consulta o0 da ENSP
e o]
emprésti procediment
mos de o de
document consulta e
0S no empreéstimo
Arquivo de
Intermedi documentos
ario
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18 | Relatério | 2010 | Portal ENSP Outros: ENSP Arquivamento | O
contendo institucional relatorio ,Classificacao, | Diagnoéstico
o Descarte , apresenta o
Diagnésti Empréstimos, |resultado do
co Preservacdo, |projeto de
Documen Producéo,Rec | pesquisa, "A
tal da uperacéo, Gestao de
Escola Temporalidad | Documentos
Nacional e, na Escola
de Saude Transferéncia | Nacional de
Pdblica e Treinamento | Saude

Publica
Sergio
Arouca e
sua
contribuicédo
para o
desenvolvim
ento de
boas
praticas
administrativ
as na
Fiocruz”.

19 | Formulari | 2008 | Portal ENSP procedime | ENSP emprestimo Formulario
o de institucional nto para
recibo de empréstimo
emprésti de
mo de documento
document sob a
0s guarda do

Arquivo
Intermediéri
0.

20 | Registro | 2009 | Arquivo ENSP procedime | ENSP Outros: micro- | Documento
de Intermediario nto filmagem e registrando
processo digitalizacdo |como
de devera ser a
trabalho andlise da
para producéo
acompan documental
hamento da
das Secretaria
atividade Académica
s de da ENSP.
microfilm
agem e
digitalizag
ao.
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21 | Projeto 2006 | Arquivo ENSP Outros: ENSP | Arquivamento, | Projeto de
de Intermediario projeto Classificacdo, |implantacio
pesquisa Descarte, de um
intitulado Empréstimos, | sistema de

Preservacdo, |gestdo de
Producéo, documentos
Recuperacdo, |e arquivos
Temporalidad | na ENSP.

e,

Transferéncia

e Treinamento

22 | Registro | 2009 | Arquivo ENSP procedime | ENSP | Transferéncia | O
de Intermediario nto documento
processo define
de para passo a
0S passo para
procedim receber
ento da caixas de
transferé documentos
ncia de no arquivo
document intermedidri
0S 0.

23 | Manual 2002 | www.planalto. | Preside | procedime | NACIO | producéo Instrutivo,
de gov.br nciada |nto NAL com
redacéo Republi abrangéncia
da ca nacional,
Presidénc que
ia da apresenta
Republica 0s aspectos

gerais da
redacao
oficial.

24 | Parecer | 2009 | Arquivo ENSP QOutros: ENSP preservacdo | Parecer
técnico Intermediario parecer técnico
sobre técnico sobre a
pastas compra de
suspensa pastas
S suspensas.

25 | Proposta | 2009 | Arquivo ENSP procedime | ENSP classificacéo, | Tabela com
de tabela Intermediario nto temporalidade | os tempos
de ensino e de guarda

transferéncia |da
documentac
ao da area
de ensino.

26 | Orientacd | 1998 | Presidéncia | Preside |procedime | FIOCR |producédo Determina o
o do uso ncia nto uz uso oficial
da dos
identidad elementos
e visual que
da compdem
Fiocruz identidade

visual da
Fundacao
Oswaldo
Cruz




APENDICE G - Quadro comparativo da evolucdo dos processos de trabalho do sistema de
gestdo de documentos e arquivos
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1lo. TEMPO 20. TEMPO 30.TEMPO
Topicos Documentos Existia Normas e 0s
estudados existentes na orientacéo procedimentos Procedimen
instituicdo antes antes no propostos pelo novo tos
do novo Sistema novo Sistema de Gestado de | assimilados
de Gestéo de sistema? Documentos e /modificado
Documentos e Arquivos
Arquivos
1. Manual de redagcdo da | Nao havia Orientacéo para uso de papel | Ndo
Orientacdes | Presidéncia da orientacéo reciclado
de como Republica
produzir um Orientacéo do uso da
documento identidade visual da
Fiocruz Orientagéo do
uso da identidade visual
da Fiocruz
2. N&o havia Ementa do treinamento no Néo
Controle dos orientacdo Sistema Geral de
documentos Administragdo no mddulo de
produzidos e controle de documentos
recebidos
pela
instituicdo
3. N&o havia Proposta de tabela de Sim
Tempo de orientacao temporalidade da area de
guarda dos ensino
documentos Registro de processo de
trabalho para a conferéncia
dos documentos transferidos
para o Arquivo Intermediario
4. N&o havia Procedimento Operacional Sim
Local de orientacao Padrao transferéncia para o
guarda dos Arquivo Intermediario
documentos

Proposta de tabela de
temporalidade da area de
ensino

Registro de processo de
trabalho para a atualizacao
de informacdes no sistema
(SIMIUS) e organizacdo
fisica dos documentos
referente ao Curso de
Formacédo Pedagogica em
Educacéo Profissional

Registro de processo de
trabalho para a organizagao
do acervo da Secretéria
Académica

Registro de processo de
trabalho para o
acondicionamento de
prontuarios antigos do Centro
de Saude Escola Germano
Sinval Faria




Registro de processo de
trabalho para o procedimento
de visita técnica
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5.
Destinagéo
final dos
documentos

N&o havia
orienta¢édo

Emenda do curso de Gestéo
de Documentos e Arquivos:
aspectos conceituais e
praticos

Formulario de listagem
descritiva do acervo

Instrucéo para
preenchimento de listagem
descritiva

Procedimento Operacional
Padrao transferéncia para o
Arquivo Intermediario

Procedimentos para
transferéncia de acervos
arquivisticos

Registro de processo de
para os procedimentos da
transferéncia de documentos

Registro de processo de
trabalho para a conferéncia
dos documentos transferidos
para o Arquivo Intermediario

Registro de processo de
trabalho para o
acondicionamento de
prontuéarios antigos do Centro
de Saude Escola Germano
Sinval Faria

Registro de processo de
trabalho para o procedimento
de visita técnica

Relatério contendo o
Diagndstico Documental da
Escola Nacional de Saude
Pulblica

Sim

6.
Mecanismo
de
recuperagao
dos
documentos

N&o havia
orientacéo

Ementa do treinamento no
Sistema Geral de
Administracdo no modulo de
controle de documentos

Formulério de recibo de
empréstimo de documentos

Procedimento Operacional
Padréo transferéncia para o
Arquivo Intermediario

Registro de processo de
trabalho para a orientacdo de
consulta e empréstimos de
documentos no Arquivo
Intermediario

Nao

7.

Materiais
utilizados
para
acondicionam
ento da
documentaca
0 produzida

N&o havia
orientacao

Especificacdes dos materiais
de consumo para uso na
gestdo de documentos

Parecer técnico sobre
pastas suspensas

Sim
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8. Nao havia Cddigo de Classificagdo de | Sim
Classificagao orientacéo documentos da Fundagao
dos Oswaldo Cruz
documentos -
produzidos na Ementa do treinamento no
instituic&o Sistema Geral de
Administracdo no modulo de
controle de documentos
Registro de processo de
trabalho para o procedimento
de visita técnica
9. Nao havia Especifica¢des dos materiais | Sim
Normas e orienta¢édo de consumo para uso na
procedimento gestdo de documentos
S em gestdo -~ -
de Formulério de listagem
documentos descritiva do acervo

Formulério de recibo de
empréstimo de documentos

Instrucao para
preenchimento de listagem
descritiva

Orientacéo para uso de
papel reciclado

Procedimento Operacional
Padréo transferéncia para o
Arquivo Intermediario

Procedimentos para
transferéncia de acervos
arquivisticos

Proposta de tabela de
temporalidade da area de
ensino

Questionario de diagndstico
e levantamento da producgéo
documental

Registro de processo de
para os procedimentos da
transferéncia de documentos

Registro de processo de
trabalho para a atualizacao
de informacdes no sistema
(SIMIUS) e organizacéo
fisica dos documentos
referente ao Curso de
Formacédo Pedagdgica em
Educacéao Profissional

Registro de processo de
trabalho para a conferéncia
dos documentos transferidos
para o Arquivo Intermediario

Registro de processo de
trabalho para a organizacdo
do acervo da Secretéria
Académica

Registro de processo de
trabalho para a orientacao de
consulta e empréstimos de
documentos no Arquivo
Intermediario




Registro de processo de
trabalho para
acompanhamento das
atividades de microfilmagem
e digitalizacao dos
documentos de ensino no
servico de gestdo académica

Registro de processo de
trabalho para o
acondicionamento de
prontuarios antigos do Centro
de Saude Escola Germano
Sinval Faria

Registro de processo de
trabalho para o procedimento
de visita técnica

Relat6rio contendo o
Diagndstico Documental da
Escola Nacional de Saude
Pulblica
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10. Nao havia Emenda do curso de Gestdo | Sim
Participacédo orientacéo de Documentos e Arquivos:

na aspectos conceituais e

implantacdo praticos

do sistema

11. N&o havia Ementa do treinamento no Sim
Treinamentos orientacéo Sistema Geral de

em gestéo de
documentos e
arquivos

Administracdo no modulo de
controle de documentos

Emenda do curso de
Gestao de Documentos e
Arquivos: aspectos
conceituais e praticos

Registro de processo de
trabalho para o
procedimento de visita
técnica
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ANEXO A - Portaria Interna 353/2009

Ministério da Sadde Numero
353/2009-PR
FIOCRUZ
Fundac¢do Oswaldo Cruz Folha De
01 05

Entrada em vigor

Portaria da Presidéncia

O Presidente da Fundagao Oswaldo
Cruz, no uso de suas atribuigdes,

RESOLVE:

1.0 - PROPOSITO
Constituir o Sistema de Gestao de Documentos e Arquivos - SIGDA da
Fundacao Oswaldo Cruz (FIOCRUZ), em consonancia com o Decreto n°
4915, de 12 de dezembro de 2003, que organiza as atividades de gestao
de documentos no ambito dos 6rgdos e entidades da administracdo
publica federal.

2.0 - OBJETIVO
2.1 - Estabelecer politicas e programas de gestdo de documentos e
arquivos da Fundagido Oswaldo Cruz, em consonéancia com as diretrizes
do Conselho Nacional de Arquivos — CONARQ, criado pela Lei
8.159/91, e de forma integrada ao Sistema de Gestdo de Documentos de
Arquivo (SIGA) da administra¢do publica federal.

2.2 — Promover a gestdao dos documentos de arquivo da Fiocruz, como
instrumento de apoio a administragdo, a preservacao do seu patriménio
cientifico e cultural da satide, e como elemento de prova, garantindo o
acesso e o compartilhamento de informacdes;

2.3 — Assegurar a implementacao e harmonizac¢do dos procedimentos e
operagdes técnicas da gestdio documental nas fases corrente,
intermediaria e permanente.

Cancela Altera Distribuigéo Data
Geral 03.08.09
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ANEXO B - Projeto “A Gestdo de Documentos na Escola Nacional de Saude Publica Sérgio Arouca* e
sua contribuigdo para o desenvolvimento de boas praticas administrativas na Fiocruz

Ministérdo da Salde . |
- -
FIOCRUZ
Fundagdo Oswaldo Crz ESCOLA NACIONAL DE SAUDE PUBLICA
Escola Nacional de Sadde Piblica Sérgio Arouwca SERGIO AROUCA
ENSP

Coordenagao de Desenvolvimento Institucional @ Gestao

TiTULO:
A Gestio de Documentos na Escola Nacional de Saulde Publica Sérgio Arouca* e
sua contribuigdo para o desenvolvimento de boas praticas administrativas na

Fiocruz

Orientador:

Joseé Mauro da Conceicéo Pinto

Coordenador Geral:

Janete Romeiro

Equipe Técnica:

Zilda T. Silva dos Santos

Edna Barbosa de Almeida

Sidnei Mauro dos S. Lopes

2 (dois) Bolsista de nivel superior — formag&o Arquivologia — Faperj

1 (um) Bolsista de nivel medio — Faper]j
UNIDADE:

Escola Nacional de Salde Publica

Casa de Oswaldo Cruz

*Elaborado com base no Projeto da Casa de Oswaldo Cruz
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1 - Introdugdo

A informac@o no contexto administrativo e organizacional deve ser considerada,
sistematizada e tratada como recurso tdo importante quanto os recursos humanos,
materiais ou financeiros, constituindo estoque de conhecimento, fundamental para
qualquer instituicdo pablica ou privada que deseje implementar um programa amplo €

consistente de organizacéo e tratamento de acervos e informacdes.

Nas ultimas cinco décadas, a administracdo publica brasileira sofreu mudancas
profundas, mas seus servi¢cos informativos, como os Arquivos, permaneceram em um
modelo de organizacéo que vem se mostrando inteiramente defasado, do ponto de vista
cientifico, tecnoldgico e administrativo. A partir da decada de 1980 avangos
significativos foram dados, para tornar as instituicdes e seus servicos e sistemas de
informacé&o Uteis ao processo politico-decisdrio e ao direito constitucional de acesso do

cidad&@o a informacé&o governamental.

No ambito da administragdo publica federal a FIOCRUZ € uma das instituicdes
pioneiras na busca da formulacdo e implementac&o de politicas e acbes no campo da
Gestdio de Documentos', como um dos componentes que caracterizam uma moderna
gestdo administrativa. Nesta perspectiva, foi concebido entre 1993 e 1994 o Sistema
de Gestao de Documentos e Arquivos — SIGDA, uma iniciativa da Casa de Oswaldo

Cruz, que de imediato contou com o apoio das insténcias de deliberacéo da instituicéo.

A Implantacdo do Sistema de Gestio de Documentos e Arquivos na FIOCRUZ visa
atingir os processos adequados de produgéo, uso, armazenagem € destinacdo, como
suporte & gestdo administrativa, & tomada de deciséo e ao desenvolvimento de suas

atividades nas areas de apoio e finalisticas.

! Por Gestio de Documentos compreende-se o conjunto de procedimentos e operagdes técnicas que garante o efetivo
controle dos documentos desde sua producéo até sua destinacdo final (eliminagdo ou guarda permanente), com vistas
a racionalizacdo e eficiéncia administrativas bem como & preservacdo do patrimonio documental de interesse
historico, cultural e cientifico.
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A partir de 1995, com a implantacéo do SIGDA na FIOCRUZ foram desenvolvidos os
seguintes instrumentos da Gestio de Documentos: o Codigo de Classificacdo® de
Documentos de Arquivo da Fiocruz, a Tabela de Temporalidade e Destinagao de
Documentos de Arquivo para as Atividades-Meio da Fiocruz, além de
procedimentos de transferéncia, recolhimento e eliminacdo de documentos.
Paralelamente, para legitimar as atividades da Gestédo de Documentos, foi constituida a
Comissdo Permanente de Avaliagdo de Documentos da FIOCRUZ (Portaria da
Presidéncia N © 127/98-PR de 27/03/1998).

Na medida em que se realiza a implantacdo do SIGDA, em diversas unidades da
FIOCRUZ, reforca-se sua pertinéncia, manifestada pelos varios segmentos da
organizag&o, preocupados com a gestéo eficaz dos processos informacionais como
componente indispensavel a um programa de melhoria dos padrées de desempenho

institucional.

A implantag&o do Sistema de Gestao de Documentos na ENSP busca para a unidade a
integracdo & rede de servicos arquivisticos do SIGDA e a melhoria nos padrées de
eficiéncia no manejo dos arquivos e da informacdo arquivistica indispensaveis os

processos gerenciais e administrativos € & preservacdo da memdria de sua acéo

institucional.

Assim este projeto insere-se em uma das dimensdes do sistema de salde brasileiro, na
medida em que aborda a questdo da organizac&o e funcionamento de arquivos de uma

unidade de referéncia em saude. Busca-se tomnar os servigos prestados 4 comunidade

* £ o instrumento técnico utilizado para proceder a classificacio dos documentos nos arquivos correntes. Este
instrumento & composto de uma relagéo de termos estruturados de maneira hierarquica e utilizados para agrupar sob
um mesmo tema ou assunto, os documentos produzidos e acumulados por determinado 6rgdo ou organismo no
desempenho de suas funcoes e atividades. (Manual de Levantamento da Produgdo Documental, Arquivo Nacional,
Ministério da Justica, 1986 (Publicagdes Técnicas, 44).
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mais eficientes e éageis, através da formulacdo e implantagdo de um conjunto de
requisitos para a adequacéo da producdo e gerenciamento de seus arquivos aos
paradigmas da Arquivistica Contemporédnea. Esta adequacio baseia-se na crenga que
a informacéo arquivistica tem como atributo ser gerencial, ou seja, € a base para toda e
qualguer tomada de decisdo. Portanto, sé possuindo tal entendimento tera sucesso um
programa de controle de documentos, nomeado pela disciplina em foco por Gestéo de

Documentos e Arquivos.

Concebido dentro de uma ampla perspectiva que leva em considerag&o a materialidade
documental e as informagdes gerenciais e cientifico-tecnoldgicas presentes nos mais
diversos ambientes do complexo institucional Fiocruz, o SIGDA pode aportar e
incorporar um conjunto de procedimentos técnicos que contribuam para avangos

significativos na melhoria dos processos de gestéo.

O projeto proposto atende & diretriz central do item Desenvolvimento Institucional — “A
Diretriz central é: Implementar modelo de gestdo eficiente, inovador, flexivel,
descentralizado e ajustado ao conjunto dos diferentes processos de trabalho da Escola,
com incorporacédo de novas ferramentas e contemporéneas praticas de gestéo visando
elevar continuamente a qualidade dos servicos € produtos da Escola” registrado no PQ
ENSP 2006/2009 e ao Plano Quadrienal da FIOCRUZ 2005/2008 na proposi¢géo do

Desenvolvimento Institucional/Modernizacdo das Unidades.

Palavras Chaves: Gestdo de Documentos, Sistema de arquivos; Organizagao de

Arquivos.
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2- Objetivos

2.1 OBJETIVO GERAL:

Implantacédo do Sistema de Gestdo de Documentos da ENSP visando o
adequado gerenciamento da producdo, uso, armazenagem e destinacdo
dos documentos, bem como condi¢des de acesso € maior eficiéncia na

recuperacéo da informacgéo.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Realizacdo de um diagndstico do acervo documental produzido e
acumulado nos diversos departamentos/centros/coordenagcdes da ENSP,
Levantamento da produc&o documental corrente com vistas a implantacéo
de instrumentos técnicos de gestdo, como o Codige de Classificacdo de
Documentos de Arquivo da FIOCRUZ e suas adequacdes a realidade da
ENSP;

Treinamento da equipe encarregada de operar as rotinas de classificacéo,
arquivamento e avaliacdo dos documentos;

Estabelecimento de normas e procedimentos para a criacdo, fluxo, uso e
destinacdo de documentos de arquivo, que possibilitem a sua gestédo de
forma eficaz;

Orientar & acompanhar a equipe encarregada de operar as rotinas de
classificacdo e arquivamento;

Definicdo de uma proposta de constituicdo do Arquivo Intermediario da
ENSP,

Microfilmagem e digitalizacéo dos de documentos e/ou informacédo para
fim de mudanca de suportes e;

Acompanhamento de projetos referentes a informatizac&o de informagdes

gerenciais e académicas

151



3- Metodologia

O Projeto sera desenvolvido em duas fases:

12 fase
Sensibilizacdo de toda a ENSP nas praticas arquivisticas e o treinamento da equipe
encarregada de operar as rotinas de classificacdo, arquivamento e avaliagdo dos

documentos,

2% fase

Implantacé@o do Sistema de Gestdo de Documentos da ENSP

32 Fase
Elaboracé&o de estudo e desenvolvimento de projeto para a mudanga de suporte dos

documentos, apés tratamento técnico

4— Resultados Esperados

Os resultados esperados apés a finalizag&o das duas fases propostas sao:

o (Cddigo de Classificac&o de Documentos da ENSP elaborado € aprovado;

¢ Arquivos correntes setoriais estruturados e organizados, com a aplicacéo
dos instrumentos técnicos da gestéo de documentos ;

+ Normas e manuais operacionais-POP’s relacionados com a classificagéo,
avaliacdo, selecdo, eliminacdo, transferéncia e recolhimento de
documentos:

e Arquivo Intermediario estruturado para armazenamento com ¢ acervo
controlado;

e Tabela de Temporalidade e Destinacdo de Documentos relativos as
Atividades-Fim da ENSP elaborada e aprovada.

+ Estudo visando a mudanca de suporte dos documentos e/ou informacgdes
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5- Puablico Alvo

O publico alvo serdo os profissionais que desempenham atividades ligadas a produgéo,
tramitacdo, uso, destinagdo e organizacdo de documentos de arquive no ambito da
ENSP.

6- Recursos Humanos

Para o desenvolvimentio deste projeto, serdo necessarios:

- Indicacéo de representantes dos diversos departamentos/ nlcleos/ coordenacdes da

ENSP, para serem capacitados na pratica da Gestdo de Documentos;

-02(dois) profissionais com formac&o em arquivologia, que possuam pratica em gestéo

de Documentos e tenham conhecimento da metodologia desenvolvida pelo Conarg

-01(um) bolsista de nivel médio

7- Recursos Materiais e Fisico

-Aquisicdo de pastas suspensas e intercaladoras

-Aquisicdo de arquivos de ago para o arquivo intermediario
-Aquisicdo de moveis adequados para os diversos departamentos
-Computador pentium

-Impressora

- materiais de consumo

-sala climatizada para a guarda de documentos

-sala de trabalho para 2 profissionais

153



154

8- Cronograma

CRONOGRAMA DE TRABALHO:

FASES /ETAPAS imés| més |mésmésimés/mésimés[mésmésimés|mésjmésimésjmésy més mésimésmésmésmés|més|mésmé:
1| 2 |3 (456|789 (10]11(12|13]|14% 16 |17|18|19 (20|21 (22|23 (24

1% Fase/Etapa 1: Diagndstico

22, fase/Etapa 2]
Estabelecimento de controles|
ide acesso, fluxo e copias.

% Fase/Etapa 3:, aplicacéo
do Codigo de Classificacéo|

de Documentos €|
lorganizacdo dos arquivos|
correntes.

[22. Fase/Etapa 4: Levantamento
\da legislag#o e estudos sobre a
temporalidade dos documentos;
lelaboragdo e aplicagdo de Tabela
\de Temporalidade e Destinagao.
2%. Fase/Etapa 5: Elaboracéo
dos manuais operacionais|
com os procedimentos|
tecnico-metodolégicos. del|
igestdo de documentos dg
diretoria

22, Fase/Etapa 6: Elaboracdo do
lano e aplicacdo dos cursos de
capacitagdo/atualizagdo
profissional.

*Elaborado com base no Projeto da Casa de Oswaldo Cruz
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ANEXO C - Parecer substanciado do Comité de Etica

"UNIVERSIDADE DO GRANDE
RIO ™PROFESSOR JOSE DE € Qgiacarorma
SOUZA HERDY™ -

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: O Estudo da cultura organizacional como mediadora do processo de inovagio
Pesquisador: JANETE DE SOUZA ROMEIRO

Area Tematica:

Versdo: 1

CAAE: DET21612.4.0000.5283

Instituigio Proponente: Hospital Municipal Moacyr Rodrigues do Camo

DADOS DO PARECER

MNimero do Parecer: 120.360
Data da Relatoria: 18102012

Apresentagio do Projeto:
Estudos recentes consideram que a gest3o interfere nos processos de inovagio em relagio a reformulagso
da estrutura, dos processos, do uso de novas ferramentas e dos individuos, de forma que a interagso entre

estes elementos gera criatividade & promove uma inovagio constante. Para o Manual de Oslo (OCDE,

2005), inovaghes organizacionais incluem a introdugdo de mudangas significativas na estrutura da
organizagdo, a implementagio de técnicas de gestdo avangada e a implementagio de eorientagbes
estratégicas corporativas novas ou substancialmente modificadas. Assim pode-se compreender que as
inovagbes crganizacionais: ;... intreduzem novidades que medificam os processos administratives, a
maneira como as decisbes sio tomadas, a alocag3o de recursos, as atribuigies de responsabilidades, os
relacionamentos com pessoas e outras organizagies. os sistemas de recompensas e punigies e oulros
elementos relacionados com a gestio da organizagdo. ; (Barbiere et al, 2003, p.53)

Os gestores precisam ser estimulados a reflexdes acerca dos elementos da cultura organizacional que s3o
inovativos e como podem influenciar na definicdo de estratégias para a implantagio de novos processos de
trabalha.

Objetive da Pesquisa:
Objetivo geral - Analisar e mapear os elementos da cultura organizacional que propiciam inovagdes.
Objetivos especificos

Enderego:  Rua Prof. José de Souza Herdy, 1150
Balm: 25 de Agostn CEP: 25071202

UF: RJ Municiplo: DUQUE DE CAXIAS

Telefone: (21)2672-7733 Fax (21)2672-7733 E-mall:  cepunigrantio.com.br
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ANEXO D - Carta de anuéncia de instituicdo sediadora

Ministério da Satde

FIOCRUZ ESCOLA NACIONAL DE SAUDE PUBLICA
Fundacao Oswaldo Cruz sskg%.xsaguc,\

CARTA DE ANUKENCIA DE INSTITUICAO SEDIADORA

Declaro, para os devidos fins, concorddncia em disponibilizar os arquivos e as
dependéncias da Escola Nacional de Satde Publica Sergio Arouca - ENSP/FIOCRUZ, para o
desenvolvimento das atividades referentes ao projeto de pesquisa “O estudo da cultura
organizacional como mediadora do processo de inovagdo”, da pesquisadora/mestranda
JANETE DE SOUZA ROMEIRO sob a responsabilidade e orientada pelo Dr. Aldo de
Albuquerque Barreto do curso de Mestrado em Administragio do Programa de Pés-
Graduagdo em Administragdo da Universidade do Grande Rio, pelo periodo de execugo no

referido projeto.

i 7
AP 5
X 74 ‘«Z/&_/\—\__/
? i
Antonio Ive de Carvalho
Diretor S

ENSP/FIOCRUZ

Antdnio Ivo de Carvaiino
Ciretor
Escola Nacional de Satde Publica
Sergic Arouca - ENSP / FIOCRIIZ
SIAPE 26224157

Rua Leopoldo Bulhdes, 1480, sala 302, Manguinhos - Rio de Janeiro, RJ —21041-210
Telefones: (21) 2598-2541 R: 2542/2720/2270-2116 Telefax. 2290-0484 E-mail: gabinete@ensp.fiocruz.br



