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RESUMO: Este trabalho tem como objetivos identificar, a partir da literatura, os
elementos da cultura de uma organizagio que interferem no processo de mudanca
organizacional e, com base nesses elementos, compreender os impactos da cultura
sobre o processo de mudanca organizacional e tecnoldgica, a partir da andlise da
implementacio do sistema de gestio de documentos e arquivos na Escola Nacional
de Sadde Publica (ENSP), 6rgio vinculado a Fundagio Oswaldo Cruz (FIOCRUZ), no
Rio de Janeiro. A pesquisa foi desenvolvida com base na metodologia de estudo de
caso, utilizando-se de uma abordagem qualitativa, e a coleta de dados foi realizada
por meio de entrevistas semiestruturadas e pesquisa documental na instituicio
pesquisada. Como resultados foram identificados os elementos: clima organizacional;
comprometimento; criatividade; lideranca, lider e her6i; interacio e troca; poder;
normas e procedimentos; processo de comunica¢do; rituais e cerimonias; tabus;
competéncia da organizacio e vontade politica que foram classificados como
favoraveis ou desfavordveis 2 mudanca organizacional e tecnoldgica.

PALAVRAS-CHAVE: Cultura organizacional; Mudanga organizacional; Mudanca
tecnologica.
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ABSTRACT: The cultural factors of an organization that impacts the process of
organizational change are identified through specialized literature. These factors
reveal the cultural impacts on the process of organizational and technological
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change from an analysis of the implementation of the documentary and archival
management system at the Brazilian School for Public Health (ENSP), a branch of
the Oswaldo Cruz Foundation (FIOCRUZ) in Rio de Janeiro, Brazil. Research was
based on a case study with a qualitative approach. Data were collected by half-
structured interviews and documents from the institution focused. Results identified
organizational regime, commitment, creativity, leadership, leader and hero,
interactivity and exchange, power, norms and procedures, communication process,
rituals and ceremonies, taboos, competence in organization and political endeavor,
classified as favorable or unfavorable to organizational and technological changes.

KEY WORDS: Organizational culture; Organizational change; Technological change.

INTRODUCAO

A compreensio da cultura de uma organizacio é essencial para a
implementacdo de priticas de gestdo e, sobretudo, para a operacionalizacio de
mudancas na organizacio. Morgan (2010) assinala que os elementos da cultura
contribuem para as mudangas organizacionais, visto que qualquer modificagio na
gestdo precisa levar em consideragdo, por exemplo, os costumes, os valores e as
crengas que podem afetar bruscamente os relacionamentos da organizagio com as
mudancas propostas.

A mudanca organizacional e tecnoldgica pode ser entendida como qualquer
transformacio de natureza estrutural, estratégica, cultural, humana ou tecnoldgica
que tenhaa capacidade de gerarimpacto em parte ou no conjunto de uma organizacao,
conforme apresentado por Wood Jr. (1995). Isso posto, entende-se que os gestores
precisam ser estimulados a refletir acerca de como a cultura organizacional influencia
na defini¢do de estratégias para a implantacio de novos processos de trabalho ap6s
uma mudanca organizacional e tecnoldgica. Essa €, sobretudo, uma contribui¢ao
para a drea que as pesquisas em estudos organizacionais, que tém como objeto a
cultura e a mudanga organizacional, podem fornecer.

Contudo, nos ultimos anos, tém sido poucos os estudos e pesquisas que
abordam a temdtica da mudanca organizacional e tecnoldgica, a despeito de sua
importancia para a gestao das organizacoes. O mesmo vale para a gestao de sistemas
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de informagdes, objeto da mudanca estudada neste artigo, na administragio publica.
Para Silva et al. (2013), a mudanca de processos e de tecnologias em organizacoes
publicas ¢ essencial para a desburocratizagio de processos, para permitir 0 acesso
dos cidadios a informacoes e documentos e para, sobretudo, viabilizar a adaptagio
dessas instituicoes as novas demandas da sociedade.

Considerando-se o exposto, este trabalho tem como objetivos identificar, a
partir da literatura, os elementos da cultura que interferem no processo de mudanca
organizacional e, com base nesses elementos, compreender os impactos da cultura
de uma organizacio sobre o processo de mudanca organizacional e tecnoldgica, a
partir da anilise do processo de implementacio do sistema de gestio de documentos
e arquivos na Escola Nacional de Satude Publica (ENSP), 6rgao vinculado a Fundacio
Oswaldo Cruz (FIOCRUZ), no Rio de Janeiro. A pesquisa foi desenvolvida com base
na metodologia de estudo de caso, utilizando-se de uma abordagem qualitativa, e
a coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas e pesquisa
documental na instituicio pesquisada.

2 CULTURA ORGANIZACIONAL E OS ELEMENTOS QUE A CONSTITUEM

Um dos autores mais citados em trabalhos que abordam o tema cultura
organizacional, Schein (1992), define esse conceito como um padrio de suposicoes
basicas que sio demonstradas, inventadas, descobertas ou desenvolvidas por
determinado grupo de profissionais. Esse padrio orienta como conviver e resolver
os problemas, problemas esses que podem ser de origem externa (de adaptacao)
e de origem interna (de integracao). Tal padrio, quando funciona bem a ponto de
ser considerado vilido para o grupo, pode ser ensinado aos demais profissionais
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 dreas do conhecimento. A cultura também ¢é formada pelas influéncias
dos meios interno e externo, conforme € reforcado por Srour (2012), que considera
a cultura um conjunto de padroes em que os agentes sociais podem se adaptar a
prépria natureza e a sociedade a qual pertencem.
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Considerando-se o exposto, compreende-se que a cultura organizacional é
formada pelo conjunto de comportamentos, mitos, crencas, politicas, missao, regras,
influéncias dos ambientes externo e interno, tecnologias, visio dos profissionais
de uma organizacio, entre outras caracteristicas. Esse termo € complexo e
demasiadamente amplo, o que permite diferentes defini¢des e entendimentos.

As caracteristicas da cultura diferem entre as organizacoes, tendo cada uma
delas uma cultura propria, que é formada a partir de diversos elementos e relacoes
conjugadas. E ainda, estando no mesmo contexto socioecondmico-cultural, as
organizacoes apresentaro culturas diferentes pelas inimeras varidveis que atuam na
sua formacdo, como tipo de lideranca, grau de comprometimento dos profissionais,
modelo de gestio adotado, leiaute, exigéncia ou nio de determinado hibito de
vestimenta e de comportamento. Essa diversidade de elementos € apresentada por
Srour (2012) como caracteristica unica de cada organizacio. Torredo (2007) afirma
que os elementos e as relagoes presentes numa cultura organizacional sio como
pré-requisitos que possibilitam descobrir qual é a base das praticas utilizadas pela
alta direcao e como acontecem os relacionamentos entre os profissionais.

Elencam-se alguns desses elementos, identificados a partir da literatura
sobre cultura organizacional, para uma breve discussio e definicio de suas
caracteristicas, possibilitando, assim, melhor entendimento da importincia dos
mesmos para a formacio da cultura organizacional. O melhor entendimento dos
elementos e suas relacoes da cultura possibilitam instruir o estudo para o alcance
dos objetivos propostos.

As organizacOes propensas a mudanga organizacional e tecnoldgica possuem
o elemento clima organizacional devidamente alinhado com a sua missao. Para
Barbieri et al (2003), clima é um condicionante da mudanga e pode ser caracterizado
como uma imagem (ou um quadro) dos aspectos considerados fundamentais e dos
tracos encontrados na organizagao.

O elemento comprometimento, caracteristica dos profissionais que atuam
para a solucio de problemas, ¢ identificado quando existe o envolvimento dos
profissionais em todo o processo, € nao apenas na sua fungao especifica (OLIVEIRA;
SANTOS; TADEUCCI, 2011).

A criatividade surge como elemento para discussio e ¢é apresentado
pelos autores Oliveira, Santos e Tadeucci (2011), Redtiga (2007) e Barbieri et al
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(2003). A criatividade ¢ definida como a sintese de novas ideias e é considerada
uma caracteristica que pode ser encontrada na cultura de uma organizacio e surge
quando existe um ambiente de valoriza¢ao e incentivos.

Alideranga é um elemento considerado importante, pois se pode identifici-
la como o poder de influéncia sobre os profissionais, exercida por qualquer membro
da organizacio ou pelo fundador, que deixou impressas marcas e sua visio de
mundo, sendo reproduzidas pelos demais componentes da organizacao.

Outro elemento da cultura a ser explorado ¢ o lider, considerado o
responsdvel por interpretar e oferecer significados as experiéncias subjetivas dos
integrantes, bem como por aumentar 0 COMPromisso com a 0rganizacao. Assim, a
cultura se inicia com o lider e tende a se consolidar com o aprendizado dos demais
membros.

O her6i é um elemento que complementa o anterior, pois, além de deter o
poder, influencia o comportamento dos profissionais e possibilita o crescimento da
organizacio (MACHADO; DEL PRA, 2004). Alguns autores enfatizam a importincia
do papel dos herois na formaciao de uma cultura e que podem, em alguns momentos
e situacoes, ser também denominados lideres. Sao personagens que detém o poder
de interferir na identidade da organizacio, na sua maioria possuem personalidade
forte e sdo profissionais dificeis de se lidar.

A interacdo e a troca sao elementos apresentados por Redtiga (2007) como
inerentes a0 processo de mudanca e que fazem parte do ambiente organizacional.
Para esse autor, o fenémeno interativo entre os profissionais da organizacio
possibilita trocas entre eles. Essas trocas podem ser nas dreas cientifica, tecnoldgica
e principalmente de experiéncias e conhecimentos administrativos.

Para Redtiga (2007), o elemento 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 forca diferente. Seu uso permite moldar
ou transformar as organizacoes a partir de sua energia (SILVA et al., 2013), podendo
ser fisico, econdmico, normativo ou um conhecimento administrativo ou técnico.

Fleury (1987) considera as normas e procedimentos parte da cultura
organizacional, sendo padroes e procedimentos que foram desenvolvidos para o
funcionamento da organizacio (SCHEIN, 1992). Eles podem ser considerados
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um sistema de conhecimentos compartilhados. Correspondem as questoes de
comportamento e orientacoes de como as atividades precisam ser desenvolvidas.

O elemento denominado processo de comunicacio € considerado por
Fleury (1987) um dos elementos da cultura organizacional. Ele ocorre mediante as
relacoes entre mensagens e transagoes simbolicas. Nesse elemento estdo inclusos
gestos, falas, escritas e codigos que sio utilizados como ferramentas de troca. Ele
tem como funcio possibilitar a identificagao pelo trabalhador do que é importante
ou nio, 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.

Como rituais e cerimOnias encontram-se as agdes que acontecem
planejadamente com os objetivos de integrar e incluir um novo trabalhador
nas regras da organizacdo. Esses elementos também sio responsiveis pelo
fortalecimento da cultura organizacional. Alguns ritos ou cerimonias podem ser
herdados da cultura da sociedade ou do local geogrifico onde estd a organizacio
(FREITAS, 1991).

Os tabus sao elementos que pouco aparecem nos estudos organizacionais
(FREITAS, 2007b) e sao responsaveis por demarcar as dreas proibidas, censuradas e
restritas dentro da organizagio, sinalizando os comportamentos e as acoes que niao
sdo permitidos entre os profissionais.

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

O ultimo elemento da cultura organizacional a ser apresentado, e que
influencia na mudanca organizacional e tecnoldgica, é a vontade politica. Para
Barreto (1989), a vontade politica corresponde ao conjunto de acdes definidas
pelos responsiveis de uma organizagio, que satisfazem as necessidades dos
profissionais bem como as demandas da organizacio. Estudos de Andrade et al.
(2012, p.161) registram que problemas relativos a politica institucional “dificultam
desenvolvimento de projetos complexos na administracio publica.”
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Parauma mudanca efetiva na organizagio, os gestores precisam compreender
que a cultura organizacional influencia a definicio de estratégias para a implantacio
de mudanca organizacional e tecnoldgica. A cultura organizacional, como a cultura
de uma sociedade, tem a possibilidade de ser gerenciada e até modificada, alterando
os valores, habilidades e comportamento dos profissionais (CHOI; MOON, 2013).

Diversos autores consideram que a cultura de uma organiza¢io € a chave
para a2 mudanga organizacional e tecnoldgica (FREITAS, 2007b; HOFSTEDE, 1997;
MORGAN, 2010; SCHEIN, 1992; SROUR, 2012; TORREAO, 2007; WOOD JR., 1995).
Para esses autores, conhecer os elementos e relacoes da cultura é de extrema
importincia no momento do planejamento do processo de mudanca, que deverd
estar alinhado as caracteristicas da organizaco, evitando, assim, possiveis conflitos.
Durante o processo da mudanca organizacional e tecnoldgica, os conflitos podem
surgir pelo distanciamento entre a realidade das organizagoes e os instrumentos de
andlise da cultura organizacional, que, apesar de desenvolvidos no Brasil, muitos
tém como referencial autores internacionais e nao incorporam os elementos e
relacoes da cultura brasileira.

Apesar de existir uma cultura dominante, também se pode identificar que
a cultura da organizacio é composta de culturas distintas, que sio definidas como
subculturas e representam os resultados dos conflitos existentes no interior da
organizacao. Aparecem quando determinados grupos questionam os padroes usuais,
causando turbuléncia e promovendo a mudanca em um algum elemento ou relagio
da cultura. Esse movimento, que ¢ denominado por Schein (1992) de contracultura,
promove o aparecimento de subculturas, iniciando a perda da integralidade da
cultura vigente. Tais conflitos podem causar dificuldades de comunicacio entre
os membros do grupo, porém possibilitam, de forma positiva, a tendéncia de a
organiza¢io se tornar mais flexivel.

Quando as normas e os valores de uma organizacio sio recorrentes, a
tendéncia é a formagio de uma cultura forte, estivel e homogénea. Em contrapartida,
a cultura forte pode produzir rigidez dentro da organizacio, nio sendo propicia as
mudancgas, aos estimulos de criatividade, restringindo, assim, as adequacoes que se
facam necessdrias.
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3 PERCURSO METODOLOGICO

O estudo utilizou a abordagem qualitativa para maior possibilidade de
reflexdo acerca realidade, visto que este possibilita a interpretacio dos dados de
forma mais subjetiva, julgando as experiéncias e os comportamentos humanos que
nio sao explicaveis por fatores visiveis ou externos (HOLANDA, 20006).

Optou-se pela metodologia de estudo de caso, tendo como campo de
pesquisa a Escola Nacional de Sadde Publica (ENSP) e como objetivo identificar, a
partir dos elementos da cultura organizacional definidos, aqueles que interferem
na mudancga organizacional e tecnolégica. Para Yin (2001), o estudo de caso pode
ser considerado uma inquiri¢io empirica e op¢io para pesquisas de investigacio de
fendmenos que acontecem no cotidiano, possibilitando investigar fendmenos dentro
de um contexto da vida real em que a fronteira entre o fendmeno e o contexto nio
estd definidamente clara.

A coleta de dados deu-se por meio de entrevistas semiestruturadas e pesquisa
documental. O roteiro de entrevistas incluiu questoes que visavam identificar
indicios dos elementos da cultura organizacional que influenciaram o processo
de mudanca organizacional e tecnoldgica na organizacio estudada. Dessa forma,
as categorias utilizadas para a elaboracio do roteiro foram: Clima organizacional;
Comprometimento; Criatividade; Liderancga, lider e her6i; Interagio e troca; Poder;
Normas e procedimentos; Processo de comunicacio; Rituais e cerimoOnias; Tabus;
Competéncia da organizacao; e Vontade politica.

Os sujeitos da pesquisa foram os funciondrios vinculados ao setor de gestio
de informacoes da ENSP. Foram realizadas 12 entrevistas. Os dados obtidos foram
posteriormente analisados com base nas categorias anteriormente definidas e
tratados com o método da andlise de conteudo (BARDIN, 1977).

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A seguir apresentamos os dados obtidos na pesquisa de campo, organizados
segundo as categorias previamente definidas que nortearam a pesquisa e que
consideramos elementos formadores da cultura organizacional.
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4.1 CLIMA ORGANIZACIONAL

O clima organizacional pode ser entendido como o resultado momentineo
da interacao dos diversos elementos culturais. Apesar de ser considerada um instante
preciso e sem regularidade (SROUR, 2012), a compreensao do clima na organizacao
pode fornecer informagoes complementares aos demais elementos culturais.

Foram elaboradas duas questoes sobre as perspectivas percebidas pelos
trabalhadores no que se refere ao espirito de uniao entre os trabalhadores e quanto
a preocupacao da organizacio em proporcionar bem-estar aos trabalhadores. Esses
itens foram identificados como primordiais na composicio do clima organizacional.

Identificou-se que a maioria dos entrevistados acredita que a organizacio
possui clima organizacional favordvel, prevalecendo o espirito de uniio e
companheirismo entre seus integrantes.

Contudo alguns entrevistados responderam que o clima organizacional
nao estd favoravel ao incentivo de sua producio e desenvolvimento do trabalho e
descrevem seu descontentamento:

Quanto ao espirito de unido, isso ¢ muito relativo, no tem uma
politica institucional. Na pirimide hierirquica, isso tem que partir
de cima para baixo, e na questao de uniao hoje temos uma categoria
dispersa, n6s nio temos uma unidade. Encontramos um grupo bem
consideravel de trabalhadores doentes, com estresse, porque o clima
nao esta bom. A organizagio tem condi¢io de investir numa melho-
ria, no bem-estar do trabalhador, tem que ter gente para pensar nisso
(Entrevistado 9).

A partir da andlise das respostas, observou-se que, para alguns entrevistados,
o clima organizacional pode ser modificado por meio de (1) encontros, (2) oficinas
de trabalho, (3) treinamentos e (4) institucionalizacio de espacos que possam
aproximar as pessoas da organizacio. Para a organizacio, a melhor percepcio
do clima organizacional favorece entender o grau de satisfacio emocional dos
trabalhadores e, assim, propor a¢oes e viabilizar melhor entendimento dos demais
elementos culturais presentes na organizacao.
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4.2 COMPROMETIMENTO

Este elemento ¢ identificado nos profissionais que apresentam predisposi¢ao
para a solucao de problemas e principalmente tém envolvimento em todo o processo
(OLIVEIRA; SANTOS; TADEUCCI, 2011).

Os entrevistados foram questionados acerca das mudancas na drea de gestio
e quanto a solucao de problemas do dia a dia, conforme apontado no relato a seguir:

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

Em alguns momentos, os entrevistados alegam que seu comprometimento
estd vinculado diretamente ao grau de autonomia que suas chefias e a direcio da
organiza¢ao oferecem para que possam executar as suas fungoes.

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

De acordo com Torredo (2007), para se obter €xito no processo de mudanca
da cultura de uma organizacio e na aceitacdo de novos processos de trabalho, um
dos fatores que precisa ser levado em consideracio é o grau de comprometimento
dos trabalhadores. Assim, considera-se que, quando uma organizagao nio estimula
a participagio e ndo disponibiliza autonomia aos seus trabalhadores, possui
profissionais com baixo comprometimento.

4.3 CRIATIVIDADE

Encontrou-se criatividade em ambientes organizacionais que estimulam
a cooperacdo e valorizam seus trabalhadores pelo incentivo a participacao. Esse
elemento cultural diz respeito a forma de resolver problemas ou a sintese de novas
ideias.
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Quando questionada sobre as possibilidades de participacio em encontros
para opinar em decisoes, sugerir melhorias dos processos de trabalho e solucoes
de problemas, a maioria declara que a organizagdo nao estimula os trabalhadores a
participar.

Ela (ENSP) ¢ democritica, mas tem alguns obsticulos. Eu me sinto
a vontade com o chefe de setor, mas nao me sinto a vontade com o
chefe de departamento. Existem alguns protocolos que nio deve-
riam existir e deveriam servir para abrir o leque de discussao prin-

cipalmente para a melhoria dos processos de trabalho (Entrevistado

9).

Considera-se que uma organizacao que nao estimula a criatividade dos seus
trabalhadores inviabiliza a geracio de novas ideias e, consequentemente, inibe a
mudanca organizacional e tecnoldgica na organizagao.

4.4 LIDERANCA, LIDER E HEROI

Alideranga 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 mudanca organizacional e tecnoldgica.

Quando questionada sobre a identificacdo de profissionais que influenciam
ou influenciaram as suas carreiras, a maioria dos entrevistados identificou a existéncia
de lideres na organizacao.

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

Vejo que ainda tem pessoas que servem de exemplo dentro, e por
isso a organizacio teve tantos avangos. Se isso nao acontecesse, se
nio houvesse pessoas assim, nao sei como estaria a ENSP (Entrevis-
tado 10).

Identifico pessoas como modelos de responsabilidade e de compro-
metimento com a organizacdo. Pessoas que sio comprometidas e
procuram, acima de qualquer coisa, ouvir, estar disponiveis, tém que
estar presentes (Entrevistado 11).
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A partir desses relatos, pode-se identificar a existéncia, na organizacio
estudada, de profissionais que, além de deter o poder, influenciaram e ainda
influenciam alguns trabalhadores no crescimento profissional e institucional.

Todavia nao se identificaram, nos depoimentos dos 12 entrevistados,
informacdes sobre a existéncia do chamado “herdi” dentro da organizacao. Entende-
se que essa figura corresponde a algum lider que deixou sua marca ou sua impressio
importante na organizacio (MACHADO; DEL PRA, 2004).

4.5 INTERACAO E TROCA

Para que uma organizagio possibilite uma mudanca organizacional
e tecnologica, ela terd que estimular, no seu ambiente interno, um ambiente
suscetivel a interacdo e a troca. Para Redtiga (2007), as trocas podem ser nas dreas
cientificas, tecnoldgicas, praticas e, principalmente, de conhecimentos e experi¢ncia
administrativos.

Como resultado das questoes sobre a existéncia de momentos em que
os profissionais pudessem ser informados dos assuntos ou de novas propostas
e estimulados a troca de experiéncia, a maioria dos profissionais nio identificou
tais momentos. 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.

Como resposta a questio do roteiro para identificar na cultura organizacional
a existéncia interacio dos assuntos, os entrevistados sinalizaram que as informagoes
sdo disponibilizadas principalmente por meio do uso do e-mail, portal e encontros,
treinamentos e reunioes.

No entendimento de Srour (2012), pode-se considerar que a cultura
organizacional da organizacio possui um acimulo de conhecimentos dos seus
diversos trabalhadores e que se deve estimular o compartilhamento desses
conhecimentos e, assim, aumentar o saber técnico para a adequagdo e a melhoria
dos procedimentos e normas da organizacio.

Revista Cesumar Ciéncias Humanas e Sociais Aplicadas, v.21, n.1, p. 61-80, jan./jun. 2016 - ISSN 1516-2664



Romeiro, Nascimento e Andrade 73

4.6 PODER

O poder corresponde a uma posigio privilegiada para propor, articular,
deliberar, arbitrar e decidir, além de possibilitar o controle e o desenvolvimento das
atividades da organizacio. Neste estudo, a maioria dos entrevistados considera que
suas chefias delegam poder aos seus subordinados. Quando questionados sobre a
acessibilidade as suas chefias ou ao diretor, os profissionais identificaram que apenas
tém acesso as suas chefias diretas.

Apesar de a definicio da palavra poder corresponder a uma posi¢io
privilegiada para propor, articular, deliberar, arbitrar, decidir, determinar ou
controlar agoes, a partir das respostas, considera-se que o poder na organizacio
€ visto como deter conhecimento ou experiéncia em algum assunto. Ademais, os
trabalhadores registram que ter acesso a chefia ou ao diretor e deter autonomia
também sao maneiras de exercer poder na organizacao.

4.7 NORMAS E PROCEDIMENTOS

As normas e os procedimentos correspondem as questoes de comportamento
e orientacao de como as atividades precisam ser desenvolvidas dentro da organizacio.
Como resultado, foi identificado que a maioria dos entrevistados considera que
existem normas e procedimentos suficientes para o funcionamento da organizagio,
porém alega que estes no estio facilmente disponiveis para acesso.

4.8 PROCESSO DE COMUNICACAO

Para a identificacio dos meios de comunicagio praticados na organizagio,
sejam eles formais ou informais, mas que funcionem como ferramentas de troca, o
roteiro de entrevistas incluiu uma questio que apresenta as seguintes opcoes de
meios de comunicacao: (1) portal, (2) e-mail, (3) lista de discussoes, (4) documentos
formais impressos, (5) reunioes, (0) treinamentos e (7) divulgacio visual.

O portal institucional sofreu diversas criticas em funcio da pouca utilizacio
na organizacio. O uso do e-mail foi apontado como a forma mais empregada para
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comunicagdo pelos 12 entrevistados, considerando-se que esse tipo de ferramenta
faz parte do processo de comunicacio, integracao e troca de informagoes dentro da
organizacao estudada.

A lista de discussoes, que ¢ gerenciada, utilizando-se e-mail, tem como
objetivo discutir assuntos especificos e pode ser considerada um espago para a
troca de experiéncias entre os trabalhadores que dominam determinado assunto
dentro da organizacio. O uso desse tipo de comunicagdo, entretanto, foi citado
por alguns profissionais. Os documentos formais impressos foram considerados
por todos os entrevistados de suma importincia para o andamento do trabalho,
apesar de eles identificarem que houve reducio no seu volume no decorrer dos
anos, principalmente pelo aumento da utilizacio do e-mail e dos arquivos digitais.
As reunides correspondem a outro meio de comunicagao identificado por todos os
entrevistados como momentos importantes para a troca de informacoes. Todavia
a falta de planejamento das reunides (indefinicio de pauta, participantes, tempo
de duragao, divulgacio e acompanhamento das decisoes) foi sinalizada como um
problema a ser enfrentado pela organizagio.

A importincia do treinamento na organizacao foi identificada nos resultados
das entrevistas em alguns momentos. Inicialmente os entrevistados sinalizaram
que os treinamentos possibilitam troca de informacdes e de experiéncias com o0s
demais trabalhadores. Quanto ao investimento em treinamentos, percebeu-se que,
quando estes acontecem, os profissionais se sentem beneficiados e reconhecidos
pela organizacio. Os treinamentos também sao considerados parte do processo de
comunicagao institucional; para Barreto (1989), eles atuam como um dos elementos
facilitadores para a mudanca organizacional e tecnoldgica na organizacio.

4.9 RITUAIS E CERIMONIAS

A cultura € fortalecida pelos rituais e cerimonias. Quando planejadas, essas
acoes possibilitam integrar a organizagio para que melhor alcancem as metas e os
objetivos. Além de um evento especifico, que acontece anualmente para comemorar
o aniversdrio da organizacdo, nio foram identificados pelos entrevistados outros
momentos, acontecimentos ou eventos que fizessem parte da cultura ou que
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tivessem como objetivo comemorar sucesso ou avancos na irea de gestao.

A falta de eventos para comemorar avangos na drea de gestao nao facilita
a implantacio de novos processos de mudanga organizacional e tecnologica na
organizacio estudada, visto que os rituais e cerimonias servem como momentos de
integracao e de inclusao de novos profissionais nas regras da organizacao.

4.10 TABUS

Para a identificacio de indicios de tabus na organizacio estudada, foi
perguntado aos entrevistados qual é a percepcdo sobre situagoes no dia a dia
que causam desconforto, constrangimento ou inibem a atuacio na organizacio.
Tabus servem para sinalizar situagoes ou agoes que nao sio permitidas entre os
trabalhadores (FREITAS, 2007a), mas que ocorrem na organizacao.

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

4.11 COMPETENCIA DA ORGANIZACAO

Conforme a OCDE (2005), a competéncia da organizacio corresponde
a capacidade de estimular os trabalhadores no processamento e na assimilacio
das transformacgoes tecnoldgicas. Essa competéncia abrange quatro fatores: (1)
envolvimento das equipes nos processos de mudanca, (2) investimento em recursos
humanos, (3) cooperacio dentro da organizacio e (4) criatividade.

Dessa forma, para o elemento da cultura organizacional, denominado
competéncia da organizacio, nio foi uninime a percepcio pelos trabalhadores
de existéncia de mecanismos institucionais que estimulassem a sua participacio
relacionada aos quatro fatores apresentados anteriormente.

Quando os trabalhadores nio participam das mudancas, poderd ocorrer
resisténcia durante a implantacio, principalmente as novas normas e ao uso da
informdtica como obrigatdrios nos novos processos de trabalho. Tal resisténcia
pode ser advinda de pressoes no trabalho no momento em que o trabalhador
nao consegue se adaptar 2 mudanca organizacional (BARBOSA, 2009) ou, ainda,
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quando o planejamento das etapas da implementagio nio ¢ alterado, ou adequado,
para atender s necessidades de adequacdes dos usudrios (FERNANDES; JOIA;
ANDRADE, 2012). A resisténcia pode ser reduzida, elaborando-se planos de
trabalho que possibilitem o envolvimento dos trabalhadores em todas as etapas da
mudanca organizacional e tecnoldgica, aproveitando o saber ticito dos profissionais
envolvidos na mudanca (HELOANI, 2003).

4.12 VONTADE POLITICA

Para este estudo, considerou-se vontade politica a capacidade dos
responsdveis pela organizagio de satisfazer as necessidades de determinado grupo.
Para Barreto (1989), a vontade politica engloba as ideias de decisao, planejamento e
continuidade, além do apoio estrutural e de infraestrutura. Quando se questionou
sobre as iniciativas da organizacio de melhoria da infraestrutura e dos processos de
trabalho da drea da gestio, identificaram-se nas respostas de todos os entrevistados
alguns descontentamentos, conforme relato a seguir:

Faltam recursos, falta interesse, falta gente. As pessoas nio acredi-
tam, e isso prova que ¢ fraco, que precisa ter uma politica mais firme,
mais forte. Tem que colocar na rua, mostrar o que foi feito e divulgar
as acoes. SO assim é que vocé consegue continuar. (Entrevistado 11).

Dessa forma, considera-se que hd uma aparente falta de vontade politica
na organizacio estudada que interfere diretamente na implantacio de mudanca
na organizacdo. A vontade politica ¢ um dos elementos considerados importantes
para a tomada de decisio com racionalidade, confianca interna e legitimidade
externa (CHOO, 2003), possibilitando a implantagio de mudancga organizacional e
tecnoldgica na organizacao.

5 CONCLUSOES

Destaca-se que os resultados da andlise dos depoimentos indicam que,
aparentemente, a organizacio ENSP possui clima organizacional favordvel, com
comprometimento dos profissionais, lideres claramente identificados, lideranca
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aceita na organizacio e distribuicio de poder identificada pelos profissionais,
além de normas e procedimentos e processos de comunicacio suficientes para
o funcionamento da organizacio. Essas caracteristicas podem ser consideradas
favoraveis no processo de mudanca organizacional e tecnolégica dentro de uma
organizacao, pois estimulam a melhor compreensio dos novos processos de trabalho
e o comprometimento com a mudanca organizacional e tecnoldgica, sugerida pela
0rganizagao.

Como contraponto, a organizacio estudada possui alguns elementos
culturais enfraquecidos, como criatividade pouco estimulada pela organizacio, nao
identificacao de herois, baixa interacio e troca de experiéncias entre os profissionais,
nio existéncia de rituais e cerimOnias para a integracio, existéncia de tabus, baixa
competéncia da organizacao e falta de vontade politica.

Ressalta-se que, apesar de a andlise dos resultados mostrar o elemento
cultura, denominado criatividade, como enfraquecido, a Fiocruz, por seus
resultados macros (pesquisa, ensino e producio tecnologica), apresenta alto grau
de criatividade.

Dos elementos enfraquecidos, ressalta-se que a falta de vontade politica
foi o elemento que apresentou maior influéncia nos resultados da implantacio do
Sistema de Gestio de Documentos e Arquivos. Os depoimentos registram que houve
suspensio no recebimento da documentacio pelo Arquivo Intermedidrio por seu
fechamento, nao oferecimento de novos treinamentos, falta de investimento e cortes
na equipe, gerando a interrupg¢do da supervisio e do acompanhamento das rotinas
e suspensao da digitalizacio da massa documental do ensino.

Acredita-se, assim, que a falta de vontade politica para dar continuidade
a0 Sistema de Gestio de Documentos e Arquivos influenciou diretamente na
mudanca organizacional e tecnoldgica, uma vez que nio satisfez as necessidades dos
profissionais e da propria organizagao na preservacio da memoria da ENSP.

Percebe-se também que os resultados encontrados na pesquisa nio
identificam possiveis pressoes sofridas pelos profissionais. Essa conclusio é baseada,
essencialmente, na livre participacio dos entrevistados no estudo e por terem
ocorrido entrevistas sem a interferéncia ou presenca da chefia.

A partir da relevancia dos elementos culturais da organizacao, pode-se
entender o quio importante € o estudo para a identificagao de tais fatores para uma
possivel mudanca organizacional e tecnoldgica.
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Os resultados apresentados neste artigo podem auxiliar os gestores,
em especial da organizacio estudada, na definicio de um plano de acoes para a
implantacio de sistemas de gestio ou para uma simples mudanca de processo de
trabalho. Eimportante reforcara necessidade de se criar mecanismos de comunicacio,
de participacio, de treinamento, além de se elaborar normas e procedimentos com
a participacio dos profissionais envolvidos, possibilitando dessa forma maior grau
de éxito na mudanca.
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