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No coragdo da ciéncia existe um equilibrio
essencial entre duas atitudes aparentemente
contraditérias: uma abertura para ideias novas,
por mais bizarras ou contrarias a intuicdo que
sejam, e 0 exame cético mais implacével de todas
as ideias, antigas e novas. E assim que verdades
profundas séo separadas de disparates profundos.
Carl Sagan






RESUMO

Um dos maiores desafios atualmente é transformar estruturas
burocraticas, hierarquizadas, e que tendem a um processo de insulamento,
em organizacgdes flexiveis e empreendedoras. Nesta tese de doutorado
desenvolveu-se um modelo de gestdo da cultura organizacional,
denominado GCO, com objetivo de apoiar a transformacdo do
comportamento e aprendizagem organizacional no cenario legislativo. De
concepcao filosofica interpretativista, com abordagem qualitativa, foi
realizada uma pesquisa-a¢do, que teve por conduta gerar conhecimento a
partir da intervencéo de alteracdo da situacdo pesquisada, envolvendo um
conjunto de sujeitos e mudancas, aprimorando a atuagdo e promovendo
um relacionamento mutuo entre teoria e praxis. A unidade de analise foi
a Coordenadoria de Taquigrafia do Plenario, setor pertencente a Diretoria
Legislativa da Assembleia Legislativa do Estado de Santa Catarina. A
verificacdo do modelo foi realizada por meio de Grupo Focal, com
Diretores e Coordenadores da Casa Legislativa e contou com a
explanacdo da percepcdo, opinido e sentimento dos participantes. O
panorama geral foi proficuo, pela possibilidade de quebra de paradigma,
0 que representa a otimizagdo do tempo ao trabalho, engajamento das
pessoas aos processos, trabalho colaborativo e proativo, promovendo
espagos para aprendizagem, eliminando barreiras, preparando 0s
individuos as mudancas, e ainda, instigando uma atmosfera inovadora ao
ambiente. Alude-se com esta tese que a Gestdo da Cultura Organizacional
consente a transformacao dos processos de trabalho, preserva a esséncia
dos elementos culturais aderidos, potencializa a capacidade intelectual
individual, logo, novos pensamentos e suposi¢des passam a ser assumidos
como verdades, atingindo o nivel mais profundo da cultura
organizacional. Direcionando caminhos para estudos futuros, apontam-se
sugestdes no que diz respeito a: implementar o modelo de GCO na
organizagdo com vistas a aprofundar as aspiracdes declaradas na
verificacdo do grupo focal; estudar o desenvolvimento de pardmetros para
mensurar a atuacdo dos “componentes influenciadores” ao modelo,
avaliando como atuam, com respectivos critérios de analise; inserir a
sugestdo elencada na verificagdo quanto a “Lideranga” como um
componente influenciador, e seus impactos; e também, mensurar em
subniveis a relagdo custo beneficio com a implementa¢do do modelo,
administrativa e financeiramente.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Gestdo do conhecimento.
Modelo de gestdo da cultura organizacional.






ABSTRACT

One of the greatest challenges today is, thus, to transform bureaucratic
hierarchical structures, which tend to get isolated, into flexible and
entrepreneurial organizations. This PhD dissertation develops a model of
Management of Organizational Culture (MOC) in order to support the
transformation of organizational behavior and learning in the legislative
scene. From an interpretivist philosophical conception, with a qualitative
approach, an action research was done with the purpose of generating
knowledge from the intervention in the situation researched, which
involved a set of subjects and changes that aimed at improving action and
promoting a mutual relation between theory and practice. The unit of
analysis was the Shorthand Reporting Coordination of the Plenary, a
sector of the Legislative Board of the Legislative Assembly of the State
of Santa Catarina. The model was verified through a focus group
composed of Directors and Coordinators of the Legislative Assembly and
took into account the perception, opinion and feelings of the participants.
The general outlook was a positive one due to the possibility of breaking
a paradigm, which represents an optimization of work time, the
commitment of people to the processes, collaborative and proactive work,
which promoted learning spaces, and eliminated barriers, preparing
individuals for changes and stimulating an innovative atmosphere in the
environment. It is stated in this dissertation that the Management of
Organizational Culture allows the transformation of work processes,
preserves the essence of joined cultural elements, and stimulates
individual intellectual capacities. Thus, new thoughts and suppositions
start to be assumed as truths, leading to a more profound level of
organizational culture. Suggestions for future studies include: to
implement a model of Management of Organizational Culture in the
organization with the aim of developing the aspirations revealed by the
focus group; to study the development of parameters for measuring the
performance of “influential components” to the model, evaluating their
actions through a given set of criteria; to consider the suggestion
documented in the verification of “leadership” and its consequences as an
influential actor; and to measure into sublevels the cost-benefit
relationship with the implementation of the model in both administrative
and financial levels.

Keywords: Organizational culture. Knowledge management. Model of
management of organizational culture.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo destina-se a elucidar o panorama da proposta,
inicialmente com a contextualizacdo e problema de pesquisa que, por
conseguinte, promoveu a questdo norteadora. Na sequéncia, 0s objetivos
sdo demonstrados, seguidos da justificativa que contempla a relevancia e
0 ineditismo da tese. Evidencia-se ainda a abordagem metodolégica, com
a adocdo da concepcao filosofica, abordagem e técnicas de pesquisa,
pontualmente descritas, seguida pela aderéncia ao Programa de PGs-
Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento e a delimitacdo da
tese. O primeiro capitulo encerra com a apresentacdo da estrutura da
pesquisa e o convite a leitura dos capitulos subsequentes, na expectativa
de atender rigorosamente o que tange a contribuicdo académica e, em
especial, a correlacdo entre a préxis e a teoria.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA DE PESQUISA

As organizacBGes publicas enfrentam atualmente uma crise de
legitimidade, em que cidaddos questionam a eficacia das instituicdes,
funcionarios publicos ndo séo consistentes com a prépria expectativa, ha
cortes de gastos e déficits governamentais (DENHARDT, 2012 p. 299;
BARRETO et al., 2013), que demandam uma resposta a0 mesmo tempo
tedrica e pratica.

Kliksberg (1994) entende que a administracdo burocratica no
servico publico, embora tenha sido criada para este fim, ndo garante nem
rapidez, nem boa qualidade, muito menos custo baixo para 0s servigos
prestados ao publico, sendo na verdade lenta, cara, autorreferida, e pouco
ou nada orientada para o atendimento das demandas do cidaddo.

No atendimento as demandas, Bresser Pereira (1996, 1997)
sustenta que o novo papel do estado é o de facilitar a competitividade
internacional, o que pode ser conseguido mediante melhoria dos sistemas
de gestdo para uma acdo mais efetiva e eficiente em beneficio do cidadao.
Ratificando esse pensamento, Denhardt (2012, p. 269) externa que 0 novo
servico publico procura valores compartilhados e interesses comuns por
meio de amplo dialogo e do engajamento de cidadaos [...] motivado por
um desejo de servir os outros e lograr objetivos publicos.

Acerca da gestdo da maquina publica, Guimaraes (2000) afirma
gue, no setor plblico, o maior desafio que se posiciona a nova
administracdo publica é como transformar estruturas burocraticas,
hierarquizadas, e que tendem a um processo de insulamento, em
organizacdes flexiveis e empreendedoras. Denota que esta transformacéo
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S0 € possivel quando ocorre uma ruptura com os modelos tradicionais de
administracdo dos recursos publicos e introduz-se uma nova cultura de
gestdo (GUIMARAES, 2000).

N&do obstante tais consideracbes e raciocinio, a Assembleia
Legislativa de Santa Catarina, universo deste estudo, representagdo do
Poder Legislativo por meio dos deputados estaduais, tem por missdo
“representar a sociedade catarinense, promovendo o estado democratico
de direito” e visiona “ser referencial de exceléncia na representagdo da
sociedade” (Alesc, 2017), e, com base nos preceitos constitucionais, art.
37 da Constitui¢do Federal Brasileira, “a administragdo publica obedecera
aos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia” (BRASIL, 1988). Desta forma, os setores da Casa Legislativa
atuam e desenvolvem suas rotinas respeitando a fidedignidade do servigo
publico, com transparéncia e dando publicidade aos documentos
originados a partir da execugdo de suas tarefas.

Na execucdo das tarefas, o clima organizacional, pode influenciar
a satisfagdo e rendimento no trabalho dos servidores e em sua motivacdo
para realizar as atividades (AZEVEDO, 2014; SIQUEIRA, 2008; TORO,
2001). No universo supracitado, aplicado um questionario na unidade de
analise que concerne a Coordenadoria de Taquigrafia do Plenario (Setor
da Casa Legislativa), para mensuragdo do clima organizacional® o0s
servidores — ferramenta que serd detalhada no terceiro capitulo deste
trabalho — ja apresenta indicios de descontentamento em seu ambiente, no
gue diz respeito a recompensa pelo trabalho realizado, ao controle e
pressdo na atividade e ainda se sentem desconfortaveis a infraestrutura do
espaco ocupado, que revela um agravante aos problemas ergonémicos no
servigo publico, presenciados na literatura, como: tendinite, dores no
punho, nos bracos, no cotovelo e no ombro, além de reclamagdes
relacionadas a atividade executada e ao mobiliario destinado a realizacéo
do trabalho (KOSE, 2005; MENEZES, 2007; ALVES 2011; ALVES,
2014).

No tocante as Casas Legislativas, a literatura aponta que
aprofundar a compreenséo do seu funcionamento, de seus processos e da

1 ECO - Escala de Clima Organizacional, é uma escala multidimensional
construida e validada com o objetivo de avaliar a percepcao do trabalhador
sobre varias dimensdes no clima organizacional. Sua origem é a consolidacao
do teste de 127 itens construidos para representar 12 dimensdes, examinados
por 40 juizes e aplicados a 1.244 trabalhadores. ApOs o0s testes e
intercorrelaces entre os fatores, a Escala final validada ficou composta por
63 itens agrupados nos 5 fatores. (SIQUEIRA, 2008)
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sua evolucdo, conjugando olhares transdisciplinares, agrega valor e
possibilita maior sinergia no aproveitamento dos recursos humanos e
organizacionais e maior efetividade nos resultados alcangados
(MIRANDA et al., 2015; FERREIRA et al., 2012). Ainda, alguns autores
sugerem estudar a cultura em organizagdes publicas, aplicando modelos
de anélise cultural, com técnicas adequadas ao objeto de estudo e também
a realizacdo de trabalhos com recortes temporais maiores e alegam que
existe uma auséncia de estudos que abordem a efetividade das praticas de
gestdo de conhecimento nas organizacdes, especialmente em ambientes
publicos, ou ainda, 0 acompanhamento e mapeamento do processo de
efetivacdo a GC para gestdo de barreiras culturais (PEPULIM, 2017;
BARRETO, 2013; FERREIRA et al, 2012; BATISTA, 2008).

A cultura organizacional, CO, é propriedade do grupo, que possui
vivéncias comuns e intercambiam crencas e valores — valores estes
compreendidos como eixo em torno do qual gira o comportamento
organizacional -, e compreende os elementos culturais que determinam a
estratégia, os objetivos e 0 modo de operagdo de uma organizacdo
(SCHEIN, 2001). Ha consenso na literatura (McCRACKEN, 2005;
CARPINETTI et al, 1998; XIE, 2016; PEPULIM, 2017) que a gestdo da
cultura organizacional é fundamental para incentivar o desenvolvimento
continuo, eliminacdo de barreiras, compartilhamento de conhecimento
tacito, cooperar com 0 sucesso, com o clima e a atmosfera de inovagéo
organizacional, e ainda na tomada de decisdes e coesdo da equipe.

A gestdo do conhecimento, GC, nesta esteira, por coordenar
deliberada e sistematicamente pessoas, tecnologia, processos e estrutura
organizacional, a fim de agregar valor por meio da criacdo, partilha e
aplicacdo de conhecimentos, pode contribuir no estudo quando,
alimentando as licGes aprendidas e melhores praticas, promove a continua
aprendizagem organizacional. As organizacdes podem néo ter cérebros,
porém tém sistemas cognitivos e memodrias, das quais desenvolvem
rotinas, ou procedimentos padronizados para lidar com problemas
internos e externos (Fleury e Fleury, 1997) e, o processo de aprendizagem
em uma organizacdo ndo s6 envolve a elaboragdo de novos mapas
cognitivos como também, uma defini¢do de novos comportamentos, que
comprovam a efetividade do aprendizado. Almeja-se neste contexto,
integrar os conceitos da GC com a CO para entdo definir os componentes
basilares que serdo desvelados no modelo de gestdo de cultura
organizacional. (DALKIR, 2005)

A trajetéria da pesquisa se inicia, na tentativa de aproximar 0s
fundamentos da Gestdo do Conhecimento com a préxis de um dos setores
da Assembleia Legislativa de Santa Catarina. Aproximacdo que
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impulsiona a investigacdo, respaldado em um método de trabalho
condizente a postura austera académica, baseado na capacidade de
construir significados sociais, valores e atitudes fora ou por experiéncias
ambiguas dentro da organiza¢do. (SUELDO; STREIMIKIENE, 2016)

Na relacdo matua entre fundamentos da Cultura Organizacional e
da Gestdo do Conhecimento atrelados a praxis da organizacdo emerge a
pergunta de pesquisa: Como desenvolver a gestdo da cultura
organizacional no setor publico que apoie a transformacdo do
comportamento organizacional no cenario legislativo?

1.2 OBJETIVOS
Como propdsito principal da tese tem-se:
1.2.1 Objetivo geral

Propor um modelo de gestdo da cultura organizacional para o setor
publico, com objetivo de apoiar a transformacdo do comportamento e
aprendizagem organizacional no cenario legislativo.

1.2.2 Objetivos especificos

e Compreender a cultura organizacional no ambiente de
estudo;

e Identificar a postura e adaptacdo do capital humano, com
relagdo & dinamicidade do cenério legislativo;

e Estimular a transformacdo do comportamento
organizacional na unidade de analise a partir da
modelagem construida com a pesquisa-a¢ao;

e Verificar o modelo elaborado.

1.3 JUSTIFICATIVA

A contextualizagdo da unidade de andlise para execucdo da
pesquisa-acao é o primeiro passo para esclarecer a razdo, a relevancia e
posteriormente justificar a pesquisa, tendo em vista tratar-se de um 6rgéo
publico, especificamente legislativo e pontualmente em um dos setores
da Assembleia Legislativa de Santa Catarina, a Coordenadoria de
Taquigrafia do Plenario, pertencente a Diretoria Legislativa da
Assembleia.
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Sobre a atividade taquigrafica, Santos (2006) afirma que ndo ha
registro historico preciso da origem da escrita taquigrafica, e revela que a
palavra taquigrafia vem do grego takhus — rapido, veloz — e graphein —
escrever.

Para Pontes e Alves (2012) a taquigrafia teve seu primeiro sistema
organizado com as Notas Tironianas ou Abreviaturas Tironianas — sinais
inventados por “Tiro”, Marco Tulio Tiro, escravo e secretario de Cicero,
0 grande orador e politico romano e, em geral usa sinais tirados da
geometria (retas, circulos, pedacos do circulo) para realizar a tarefa de
escrita abreviada e, por assim ser, permite grande rapidez, uma escrita
fonética, onde cada sinal taquigrafico refere-se a um determinado som, ou
a determinados sons. (PONTES; ALVES, 2012 p. 17)

Por ser uma atividade que faz o registro simultdneo do que esta
sendo falado (discursos, palestras, aulas, cursos) é uma das atribuicfes
existentes nas Casas Legislativas, no intuito de realizar os registros do
Parlamento em suas mais diversas situacdes, sejam em sessdes ordinarias,
especiais, audiéncias publicas, CPls, entre outras. Esta atividade
constituiu a Unica forma de registro de assembleias ou discussfes no
passado, porém, com o advento do gravador, filmagem e atualmente com
softwares que processam o material gravado, transcrevendo-o na forma
de texto, questionou-se a necessidade de continuar utilizando o trabalho
de taquigrafos (SANTQOS, 2006). Diametralmente oposto a este cenario,
percebem-se dificuldades no processo, tanto pelo excesso de trabalho,
ergonomia, doengas ocupacionais, quanto pela reducdo no nimero de
profissionais dedicados a tarefa de taquigrafar (MOURA, 2009; KOSE,
2005; MENEZES, 2007; ALVES, 2011; ALVES, 2014). Perante esse
cenario, questiona-se a utilidade do profissional taquigrafo, levando em
conta o surgimento e aprimoramento de novas tecnologias. Entretanto,
pondera-se que a tecnologia desenvolvida ndo substitui um profissional
como o taquigrafo, que é capaz de produzir textos adequados a géneros
especificos (SANTOS, 2006).

O panorama demonstra a necessidade de mensurar tais
contradicdes e diagnosticar a realidade através da pesquisa-a¢ao, pois a
literatura (SANTOS, 2006; MOURA, 2009; ALVES, 2011) j& apontou
fatos que merecem atencdo e projetam a uma investigacdo minuciosa,
inclusive no que se refere a um futuro para estes profissionais, que, face
ao exposto, deverdo adequar sua rotina de trabalho a uma nova 6tica, e,
quicé, a gestdo da cultura organizacional possa nortear essa conduta.

Esta proposta de tese pauta seu ineditismo quando, embasada na
revisdo da literatura, ndo apresenta indicios de producgdes que enfoquem
um modelo de gestdo da cultura organizacional para o setor puablico, com
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énfase ao ambiente legislativo, e ainda, apresentar possiveis alternativas
para a praxis da organizacdo, consolidando um novo olhar a atuacéo,
flexivel, dindmico e culturalmente preparado para situagfes adversas
futuras o que também elucida a “ndo” trivialidade da pesquisa.

1.4 CONCEPCAO FILOSOFICA DA PESQUISA

Intencionando nortear o estudo é fundamental para a estruturacao
do plano de trabalho, o direcionamento filosofico da pesquisa, 0 que
reporta a visdo de mundo e natureza da pesquisa, bem como 0s
procedimentos metodoldgicos. Por conseguinte, esta subsecdo concerne
na apresentacdo do enquadramento da pesquisa pela lente do paradigma
Interpretativista (Quadro 1), de Burrell e Morgan (1979), que tem por
pressuposto entender o mundo como ele é sem deixar de entender a
natureza fundamental do mundo social com experiéncias subjetivas.

Os autores argumentam que, através deste paradigma o sujeito vé
0 mundo social em forma de um processo social que emerge do que foi
criado pelos individuos envolvidos e ensinam que a sociologia
interpretativista tem interesse principal no entendimento da esséncia do
mundo e do seu dia a dia.

Quadro 1- Enquadramento da pesquisa a partir do Paradigma
Interpretativista.
MUDANGA RADICAL

HUMANISMO ESTRUTURALISMO

RADICAL RADICAL
SUBJETIVO | OBJETIVO

INTERPRETATIVO | FUNCIONALISMO

AN 1

REGULACAO
Fonte: Adaptado de Burrel e Morgan, 1979 p. 22

A apropriacéo e construcdo do conhecimento estdo fundamentadas
em encontrar meios, neste caso métodos, que nos permitam enquanto
pesquisadores, direcionar o trabalho académico para a efetiva construgédo
da ciéncia. A visdo de mundo adotada nesta pesquisa é o paradigma
interpretativista, portanto de 6tica fenomenoldgica, ao qual provoca uma
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aluséo ao estudo das esséncias em sua universalidade, transcendendo aos
fatos puramente observaveis e remetendo a uma analise investigativa da
consciéncia (BERGER, 2009).

Nesta concepcdo filosofica, faz-se necessaria a pré-reflexdo da
esséncia, o que efetivamente envolve o sujeito, e pode ser praticada, por
exemplo, a partir da técnica da redugdo fenomenoldgica, quando o
pesquisador se abstém de seus pré-conceitos (epoché) e passa a descrever
a pesquisa considerando os fatores que levaram aos fatos. Segundo
Hughes (1980), fatos esses que “constituem-se a partir dos fendbmenos e
recebem da mente tanto a forma quanto o conteudo”, e a partir da
concepe¢do de Trivifios (2012), “o dado ndo é o empirico e tampouco um
material que se organiza através de categorias estabelecidas em forma
aprioristica e intuitivamente”. A epoché ¢ uma técnica que “permite ao
fenomendlogo uma descricdo do dado em toda sua pureza” (Trivifios,
2012) o que projeta o pesquisador conseguir a objetividade da esséncia,
pela descricdo das experiéncias, relatos de vivéncia, percepgdo e
significado. A ideia fundamental e basica da fenomenologia, é a nogéo de
intencionalidade, a consciéncia que sempre esta rigida a um objeto, “isso
tende a reconhecer o principio que ndo existe objeto sem sujeito”
(TRIVINOS, 2012 p. 42).

O método Fenomenoldgico advém do grego no século VI a.C.,
cujas palavras META ODOS significam, caminhar junto com o outro para
mostrar-lhe os fendmenos que abarcam as relagdes que o ser humano
estabelece no mundo com os outros. A concepcao de fenomenologia atual
foi criada pelo filosofo Edmund Gustav Albrecht Husserl (1859-1938),
foi um matematico e filésofo alemdo que estabeleceu a escola da
fenomenologia. Ele rompeu com a orientag8o positivista da ciéncia e da
filosofia de sua época, e buscou a psicologia para ajuda-lo a responder ao
guestionamento: o que é o nimero € o0 que constitui? (FARBER, 2012;
POKLADEK, 2017)

Husserl descobriu que a psicologia ndo responderia as suas
questdes porque a psicologia era um campo vasto, novo, impactante, mas
gue estava com dificuldades de fundamentar a si mesma como ciéncia e
a partir de entdo descobre um conceito central importante para a filosofia
fenomenoldgica, que é o conceito da “intencionalidade da consciéncia”.
Toda consciéncia é voltada para alguma coisa, mas nem sempre podemos
abarcéd-la completamente. Assim a fenomenologia tem como tarefa
desvendar os fendmenos implicitos nas relages intencionais que o
homem vive no seu cotidiano com os outros (FARBER, 2012).

Sobre o conceito de intencionalidade, Chaui (1996) detalha que,
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“(...) ndo sendo uma coisa, nem uma substancia,
mas puro ato, a consciéncia é uma forma: é sempre
consciéncia de. O ser ou esséncia da consciéncia é
o de ser sempre consciéncia de, a que Husserl da o
nome de intencionalidade”. (CHAUI, 1996, p. 237)

Portanto, sendo a consciéncia um ato intencional, tendo como
esséncia a intencionalidade, e sendo dirigida para objetos, uma analise
fenomenoldgica neste contexto permite descobrir as varias camadas da
experiéncia e as diferentes estruturas de significacdo implicadas a estes
objetos.

Para Rickert (apud HUGHES)

[..] os seres humanos ndo podiam ter
conhecimento do mundo independentemente do
que existia em suas mentes [...] 0 homem s6 pode
conhecer as coisas na medida em que estas se lhe
apresentam como fenémenos, nunca como as
coisas sdo em si mesmas. (HUGHES, 1980, p. 72)

A construcdo cientifica neste inteire permeia por investigar as
origens, o fisico, o fisiologico, o psiquico, o comportamental, ndo
explicando os fatos mentais e de comportamento, mas descrevendo as
esséncias da vida fisica e psiquica. Corroborando o pensamento, Chaui
(1996) esclarece o estudo dos fendmenos ampliado por Husserl em
contraponto a filosofia idealista de Kant, alude que,

(...) ndo ha ndumeno, ndo ha “coisa em si”
incognoscivel. Tudo o que existe € fendmeno e s6
existem fendmenos. Fendmeno é a presenca real de
coisas reais diante da consciéncia; € aquilo que se

ELINNT3

apresenta diretamente, “em pessoa”, “em carne e
0ss0”, a consciéncia. (CHAUI, 1996, p. 238)

Por conseguinte, com o propdsito de gerar conhecimento e
posteriormente direcionar uma pratica dirigida a solu¢do do problema
relacionado, este trabalho consolida-se também com a visdo sistémica, de
Ludwig von Bertalanffy (2012). A luz da Teoria Geral dos Sistemas
apoia a pesquisa tendo em vista estudar a organizacdo em sua totalidade,
ou seja, problemas de organizacdo, fendmenos que ndo se resolvem em
acontecimentos locais, interagfes dindmicas, entre outros.
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Segundo Bertalanffy (2012), os principais propdsitos da teoria

geral dos sistemas compreendem,
1) H& uma tendéncia geral no sentido da integracéo
nas varias ciéncias, naturais e sociais;
2) Esta integracdo parece centralizar-se em uma
teoria geral dos sistemas;
3) Esta teoria pode ser um importante meio para
alcancar uma teoria exata nos campos fisicos da
ciéncia;
4) Desenvolvendo principios unificadores que
atravessam “verticalmente” o universo das ciéncias
individuais, esta teoria aproxima-nos da meta da
unidade da ciéncia; e,
5) Isto parece conduzir a integracdo muito
necessaria na educacdo cientifica.
(BERTALANFFY, 2012 p.63)

A Teoria geral de Sistemas fornece um conjunto de subsidios para
que se compreenda o todo de um sistema, independentemente de seu
tamanho relativo a si mesmo ou da area de conhecimento a qual pertence
(ALVES, 2006). Segundo Alves (2006), o pensamento sistémico
preceitua que para realizar a leitura de algo, é fundamental entendé-lo,
como tal, e em um determinado contexto maior, ou Sseja, como
componente de um sistema maior, que é o seu também chamado
ambiente.

Bertalanffy (1973) define que sistemas s&o conjuntos de elementos
em interacdo multua, aos quais todos os campos da ciéncia se inter-
relacionam e convergem numa perspectiva sistémica, possibilitando um
novo dialogo entre os saberes.

1.4.1 Abordagem e Delineamento de Pesquisa

A abordagem da pesquisa é qualitativa, e, preceituando que, além
da compreensdo, pretende-se intervir na situacdo com vistas a modifica-
la, ou seja, desvencilhar o conhecimento a respeito dos fatos tendo como
parametro a préatica cotidiana, dar-se-4 uma pesquisa-a¢ao.

A pesquisa-acdo pode ser definida como uma estratégia de
conducdo de pesquisa qualitativa voltada para a busca de solu¢do coletiva
a determinada situacdo-problema, dentro de um processo de mudanca
planejada. Esta estratégia contempla, simultaneamente, processos de
pesquisa e intervencdo (acdo), os quais emergem da participacdo efetiva
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dos atores envolvidos e do pesquisador. (GODOI; BANDEIRA-DE-
MELO; SILVA, 2006)

Portanto, a investigacdo dar-se-4 na Assembleia Legislativa de
Santa Catarina sendo que a unidade de andlise compreende a
Coordenadoria de Taquigrafia do Plenario, setor vinculado a Diretoria
Legislativa da Casa.

Cabe ressaltar que, embora o método possibilite a realizacdo de
uma pesquisa e agdo concomitante, Coughlan e Coghlan (2002) entendem
gue a pesquisa-agao é uma pesquisa e acao e nao pesquisa sobre uma acéo,
ou seja, 0s integrantes da situacdo investigada além de serem seu objeto
de estudo sdo, também, participantes da resolu¢do de seus préprios
problemas, a pesquisa nao se restringe a uma forma de acao, pois além de
buscar o equacionamento do problema real, pretende aumentar o
conhecimento do pesquisador e o conhecimento dos atores envolvidos.

Tendo como pressuposto intervir acerca do problema real para o
qual se procura uma resposta, 0s procedimentos aferidos e técnicas serdo
rigorosamente explicitados no terceiro capitulo desta tese.

1.4.2 Escopo da Pesquisa

A delimitacdo desta pesquisa compreende a Assembleia
Legislativa do Estado de Santa Catarina, tendo por unidade de analise a
Coordenadoria de Taquigrafia do Plenério, e estd restrita ao espago
temporal de 2015 a 2017. Respaldado nos conceitos basilares da cultura
organizacional e gestdo do conhecimento, a pesquisa limita-se a
construcao de um modelo de gestdo da cultura organizacional para apoiar
a transformacdo do comportamento e aprendizagem organizacional no
cenario legislativo, a partir da pesquisa-acdo realizada na unidade de
andlise referida. A exiguidade do tempo ndo permite a implementacéo ou
replicagdo do modelo em outros poderes, todavia, sua verificagdo
concerne na realizacdo do grupo focal com Diretores e Coordenadores,
servidores em funcdes estratégicas na Casa legislativa.

1.5 ADERENCIA AO PROGRAMA DE PPGEGC

O Programa de Pdés-graduagdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento — PPGEGC, pauta em sua missdo o conhecimento como
elemento agregador de valor para a sociedade, e a area de concentracéo
em Gestdo do Conhecimento busca a formacdo de profissionais e
pesquisadores responsaveis pela utilizacdo do conhecimento como fator
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de producédo estratégico no gerenciamento de negdcios relacionados a
economia baseada no conhecimento (EGC, 2017)

Partindo dessa premissa, esta proposta de tese atrela sua raiz a dois
conceitos: Cultura Organizacional (CO) e Gestdo da Cultura
Organizacional (GCO). E possivel pensar a cultura como a aprendizagem
acumulada e compartilnada por determinado grupo, cobrindo os
elementos comportamentais, emocionais e cognitivos do funcionamento
psicoldgico de seus membros, (SCHEIN, 2009) e a cultura organizacional
como os elementos culturais que determinam a estratégia, os objetivos e
0 modo de operagdo de uma organizacdo (SCHEIN, 2001).

Neste cerne, o conhecimento dos membros da organizacéo, ativo
intangivel, pode ser armazenado e, em seguida, as informagfes ou
conhecimento podem ser compartilhados pela gestdo do conhecimento
(ROWLINSON et al., 2010; STOYKO, 2009), o que leva a reflexdo de
gue a gestdo da cultura organizacional pode promover relagdes positivas
entre o compartilhamento de conhecimento, a atmosfera de inovacéao
organizacional, a tomada de decis6es em equipe, mudanca organizacional
e desempenho de inovagdo das organizagdes (JOHNSON, 2008;
PONGSIRI et al., 2013; XIE et al., 2016; SUELDO; STREIMIKIENE,
2016).

Robbins et al. (2010, p. 506), preconizam que “é preciso
desenvolver uma capacidade continua de adaptagdo e mudanga”, quica
assim, amparado pela defesa dos autores citados, os frutos desta visao
possam ser promissores no desenvolvimento de um modelo de gestdo da
cultura organizacional no setor pablico.

A Cultura Organizacional tem sido objeto de pesquisa no PPGEGC
em Teses e Dissertagdes nos Ultimos dez anos. O Quadro 2 ilustra os
trabalhos relacionados a presente pesquisa.
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Quadro 2- Pesquisas relacionadas ao tema recentes no PPGEGC

AUTOR / TITULO ANO | T/D

PEPULIM, Maria Elizabeth Horn. Diretrizes para
Gerenciamento das Barreiras Culturais & Efetivacdo da Gestdo | 2017 T
do Conhecimento nas Organizagdes Publicas.

DAVILA, Guillermo Antonio. Relagbes Entre Préticas de
Gestdo do Conhecimento, Capacidade Absortiva e | 2016 T
Desempenho: Evidéncias do Sul do Brasil.

ABREU, Ana Claudia Donner. Capacidade de Absorcdo de
Conhecimentos na Administracdo Publica.

2016 T

JULIANI, Douglas Paulesky / Framework da cultura
organizacional nas universidades para inovagdo social

KRAUSE, Micheline Guerreiro. Marketing Interno em Apoio
as Préticas de Gestdo do Conhecimento em Organizagbes de | 2014 D
Base Tecnoldgica.

SCHMITT, Sabrina Rebelo. Fatores criticos de sucesso a
manutengdo de Comunidades de Prética e suas dimensdes de | 2012 D
andlise.

FORNASIER, Cleuza Bittencourt Ribas. Sistema de
integracdo do conhecimento organizacional pelo design| 2011 T
thinker.

IGARASHI, Wagner. Aprendizagem organizacional: 2009 T
proposta de um modelo de avaliaco.
Fonte: Da autora, 2017.

2015 T

Esta proposta de pesquisa intenciona agregar-se aos trabalhos,
apresentando sua contribui¢do académica com um modelo de gestdo da
cultura organizacional para o setor publico: pesquisa acdo em ambiente
legislativo e estd vinculada a linha de pesquisa “Teoria e Pratica em
Gestdo do Conhecimento”.

1.6 ESTRUTURA DA TESE

Na intervencdo acerca do problema, para o qual se procura uma
resposta, e procurando descrever uma realidade, esta proposta de tese esta
estruturada em cinco capitulos.

No primeiro capitulo, uma introducdo contextualiza o tema e
delineia o problema, os objetivos e a relevancia da pesquisa, a pergunta
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gue norteia o estudo, a escolha da visdo de mundo, bem como abordagem
metodoldgica. Esclarece ainda a aderéncia ao Programa de P4s-graduagéo
em Engenharia e Gestdo do Conhecimento, define o escopo da pesquisa
e apresenta a estrutura.

O segundo capitulo aborda uma revisdo da literatura sobre a
Cultura Organizacional, os niveis da cultura organizacional, perpassando
também a memdria da organizacdo e um panorama da gestdo do
conhecimento, para entdo direcionar a uma possivel gestdo da cultura
organizacional. Neste capitulo estdo concentradas as contribuicdes
académicas rastreadas e incorporadas ao estudo, assim como o estado da
arte do tema.

O terceiro capitulo elucida a ado¢do do método, a abordagem e as
técnicas da pesquisa.

O quarto capitulo, revela o universo e unidade de analise, 0
percurso desde a primeira até Ultima fase do ciclo da pesquisa-acdo — PA,
com a construgdo do modelo e verificagdo por meio da aplicacdo do grupo
focal com Diretores e Coordenadores, servidores em fungdes estratégicas
na Casa legislativa, da mesma forma, as consideragdes gerais sobre o
modelo de GCO.

Finalmente, o quinto e Gltimo capitulo dedica-se as consideraces
finais e sugestdes de trabalhos futuros.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Estamos em um desses grandes periodos histdricos que ocorrem todos
0s 200 ou 300 anos quando as pessoas ndo entendem o mundo mais, € 0
passado ndo é o suficiente para explicar o futuro.

Peter Drucker

A revisdo da literatura é fundamental para ancorar a pergunta da
pesquisa e dar o suporte bibliografico para a proposta, e posteriormente
apresentacdo de um modelo de gestdo para cultura organizacional no setor
publico com énfase em ambientes legislativos. Nesta esteira, 0 estado da
arte inicia com a analise das produges correlatas ao tema, encontradas a
partir da analise de todos os registros selecionados.

A técnica utilizada para neste momento é documentagdo indireta —
coleta de informacGes de variadas fontes — caracterizada pela pesquisa
documental e bibliografica, o que possibilita a estruturacdo, descri¢do e
explanacdo do projeto (MARCONI; LAKATQOS, 2010).

No &mago da documentacdo indireta estdo as pesquisas
documental e bibliografica que consistem respectivamente, coleta de
dados priméarios e coleta de informacfes de variadas fontes, dados
secundarios, ou seja, toda bibliografia ja tornada publica, sendo os
boletins, jornais, revistas, livros, monografias, dissertacGes, teses etc. que
tratam de modelos e métodos para a exploracao proposta. A finalidade da
pesquisa bibliogréafica, segundo as autoras supracitadas, ¢ colocar o
pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito, dito ou filmado
sobre 0 assunto, o que reforca a analise e a manipulacéo das informacdes,
propiciando o exame do tema sob um novo enfoque ou abordagem,
chegando a conclusdes inovadoras (MARCONI; LAKATOS, 2010).

Para a realizagdo desta revisdo, definiram-se cinco etapas como
estratégia de busca ao tema proposto:

Primeira etapa — formulacdo da pergunta de pesquisa e das
palavras-chave;

Segunda etapa — escolha e justificativa das bases de dados
utilizadas para a pesquisa, bem como os filtros a serem utilizados,
estabelecendo critérios de inclusdo e exclusdo de artigos;

Terceira etapa — desenvolvimento da analise bibliométrica;

Quarta etapa — apreciacdo dos registros selecionados quanto a
abordagem dos trabalhos;

Quinta etapa — término da revisdo sistematica da literatura, por
meio da elaboragdo das consideragBes sobre o estado da arte do tema
pesquisado com base na analise dos registros selecionados, que neste caso
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sera apresentado no capitulo subsequente, tendo em vista convergir
também com demais fontes bibliogréaficas utilizadas na pesquisa.

Para tal revisdo, formulou-se na primeira etapa da estratégia de
busca, que teve como objetivo identificar as publicacdes existentes sobre
o tema “Cultura Organizacional, Gestdo da Cultura Organizacional no
Setor Publico e Modelo de Gestdo da Cultura Organizacional” e/ou que
fossem convergentes com o tema em foco. Na sequéncia, determinaram-
se as palavras-chave para pesquisa: cultura organizacional
(“organizational  culture”), gestdo da cultura organizacional
(“organizational culture management”), e, modelo de gestdo da cultura
organizacional no (“organizational culture management framework”)
com foco no setor publico (“public sector”).

Apos a definicdo da pergunta norteadora da pesquisa, objetivos e
palavras-chave, partiu-se para a segunda etapa da estratégia de busca,
escolha e justificativa da base de dados para a revisdo sistematica da
literatura e os filtros a serem utilizados. O que podem ser observados no
protocolo descrito (Quadro 3).

Quadro 3 — Protocolo de Pesquisa.

Protocolo para Busca Sistematica da Literatura

1. QUESTAO OU PROBLEMA DE PESQUISA
H4 gestdo da cultura organizacional em ambientes legislativos?

1.2 OBJETIVOS PARA BUSCA SISTEMATICA

Geral: Identificar o carater sistémico dos processos cultura organizacional e da
gestdo da cultura organizacional no setor publico.

Especificos: a) Levantar as abordagens tedricas e conceitos citados nos
estudos, bem como as relagdes entre eles; b) identificar possiveis modelos de
cultura para memdria organizacional; c) analisar definicbes e artefatos de
cultura organizacional no setor publico.

2. BUSCA NA LITERATURA
2.1 SELECAO DAS PALAVRAS-CHAVE

Palavras-chave 1: Palavras-chave 2: ‘ Palavras-chave 3:
Organizational Organizational Organizational
culture and culture and | culture and
organizational organizational organizational
culture management culture management | culture management

in the public sector framework
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2.2 FILTROS: CRITERIOS DE INCLUSAO

Tipo de | artigos de periddicos, tese e dissertacdes

documento

Série 1980 - 20172

temporal

Idioma inglés, portugués e espanhol

Areas Ciéncias Sociais e Humanas; Multidisciplinar; Engenharias.

2.3 FONTES DE INFORMACAO
2.3.1 Fontes de informacdo eletronica (base de dados, bibliotecas digitais,
mecanismos de busca, repositorios)

Tipo de fonte | Nome

Base de dados = Scopus®

Base de dados ;| ProQuest Dissertations & Theses Global 4

Base de dados | Pergamum - UFSC5

Base de dados : Ibict - BDTD®

3. AVALIACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
Capitulo 2 deste trabalho.

Fonte: Da autora, 2017.

Na sequéncia, descrevem-se os critérios e quantidade de resultados
da busca na base Scopus. (Quadro 4)

2 As buscas foram realizadas entre 01 de abril de 2015 e 15 de maio de 2017.
3 Elsevier’s Scopus — https://www.scopus.com. Base de dados de resumos,
citacBes da literatura cientifica e fontes de informacéo de nivel académico na
internet com grande representatividade internacional em todas as areas do
conhecimento. Indexa mais de 15 mil periddicos, 265 milhGes paginas da
internet, 18 milhdes de patentes, além de outros documentos.

4 O maior e mais relevante banco de teses e dissertagdes na integra (texto
completo) do mundo, sendo o depdsito oficial de teses e dissertacbes nos
Estados Unidos, e mantido pela ProQuest para a Library of Congress norte-
americana. Acesso imediato e online a mais de 2.7 milhdes de teses e
dissertacdes, sendo mais de 1.2 milh&o ja disponiveis em texto-completo.

5 Acesso aos registros dos materiais em meio fisico (impressos) da BU/UFSC,
tais como: livros, teses e dissertacBes, periddicos, artigos, obras raras,
CDs/DVDs, dentre outros.

® Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertaces (BDTD) reline, em um
sO portal de busca, as teses e dissertaces defendidas em todo o Pais e por
brasileiros no exterior, mantida pelo Instituto Brasileiro de Informacdo em
Ciéncia e Tecnologia (IBICT)


https://www.scopus.com/
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Quadro 4 — Resultados da busca na Scopus

Critérios de Selecdo Qtde.
TITLE-ABS-KEY (*“organizational culture”) 24.568
TITLE-ABS-KEY (“organizational culture management”) 31
(TITLE-ABS-KEY (“organizational culture”) AND TITLE- 7
ABS-KEY (“organizational culture management”) AND
TITLE-ABS-KEY (public sector))

(TITLE-ABS-KEY (“organizational culture”) AND TITLE- 0
ABS-KEY  (“organizational ~ culture ~ management
framework” or “model”))

Fonte: Da autora, 2017

Ap6s a mineracdo dos 38 trabalhos — fazendo a leitura dos
abstracts, ressalta-se que os sete artigos encontrados na fusdo das
palavras-chave, coincidem, ou seja, repetem aos ja encontrados na busca
anterior dos 31 trabalhos, portanto foram agrupados — e posteriormente
refinando os artigos, 23 obras foram selecionadas para andlise em

profundidade. (Grafico 1)

Gréfico 1 — NUmero de artigos por ano de publicacao.

IOOOOOOOOO

1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016

Fonte: Da autora, 2017.

O gréfico revela que o volume de obras néo é expressivo, porém a
distribuicao tem seguido uma constante, mesmo ilustrando a inexisténcia



45

de publicacdo em um ano, em outro, doravante timido, o nimero vem
galgando espaco de discussdo na academia, o que revela a incipiente
pesquisa correlacionada sobre o tema proposto.

Através da leitura de seus titulos, palavras-chave e resumo,
atentam-se aos seguintes focos de atuacdo: cultura organizacional, gestao
da cultura organizacional e modelo de gestdo da cultura organizacional
(HARRIS; METALLINOS, 2002; JOHNSON, 2008; DURENDEZ et al,
2011; MELO, 2012; PONGSIRI et al, 2013; SUELDO;
STREIMIKIENE, 2016); novo gerencialismo, mudanca de cultura,
impacto das mudancas na organizacdo, cultura de inovagdo
organizacional (HARRIS; METALLINQOS, 2002; HARRIS; CRANE,
2002; SUELDO; STREIMIKIENE, 2016); aprendizagem e barreiras
gerenciais (McCRAKEN, 2005); sistema de controle de gestdo, gestdo e
desempenho financeiro (DURENDEZ et al, 2011; MELO, 2012);
processos de cria¢do, framework conceitual (DEHKORDI et al, 2012);
modelo de maturidade da capacidade de software, comunicacéo efetiva
(AMULEN, 2016); cultura étnica e organizacional, parametros culturais
(ERASTOVA, 2016) gerenciamento do conhecimento apropriado para
eficacia no ambiente cultural (BENGOA et al, 2012); aprendizagem e
desaprendizagem organizacional, integracdo de conhecimento, gestdo
baseada em equipes (CARPINETTI et al, 1998; FLORES et al, 2012;
BECKER, 2008; AKGUN et al, 2007); gerenciamento da cultura
organizacional e arquitetura de sistemas de informacdo (CARPINETTI et
al, 1998; OSUTUY! et al, 2010); comportamento organizacional, relacéo
entre cultura e desempenho, tomada de decisdo de gestores (JOHNSON,
2008; BERTHON et al, 2001); cultura organizacional e sucesso na gestao
do conhecimento (FONG, 2009).

No contexto brasileiro, as teses e dissertaces, da mesma forma
gue nas bases de periédicos, ndo se estabeleceu curto intervalo para
pesquisa, tendo em vista o reduzido nimero de trabalhos que pudessem
convergir ao estudo. As palavras-chave utilizadas na investigacdo foram
as mesmas realizadas na revisdo sistematica, conforme ja descrito no
protocolo de pesquisa.

Em busca de evidéncias disponiveis sobre o tema, o Google
Scholar e SCiELO” também foram utilizados, na intencéo de investigar e
acrescentar ao arcabouco da pesquisa (GUTIERREZ, 2012; CAMPOS,
REDUA, ALVARELI, 2011; TOMIO, RICCI, 2012; MIRANDA,
CINNANTI, TOSTES, 2015; BARRETO, REIS, SILVA, PIRES,

" Biblioteca eletronica que abrange uma colecdo selecionada de periodicos
cientificos brasileiros.
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CUNHA, 2013; FERREIRA, MOURA, CUNHA, 2012). Desta busca,
com a leitura de seus resumos, oito artigos foram selecionados que, pela
familiaridade e relagdo com a pesquisa, suas contribuigdes estdo
incorporadas ao longo do texto, desde o primeiro capitulo deste trabalho
no que diz respeito: a cultura organizacional, a influéncia da cultura
organizacional no ambiente burocratico e analise de comportamento
organizacional (VASCONCELOS-SILVA, 2012; SARAIVA, 2002;
CAMPOS, REDUA, ALVARELI, 2011; BARRETO, REIS, SILVA,
PIRES, CUNHA, 2013); panorama do ambiente legislativo brasileiro
(TOMIO, RICCI, 2012; MIRANDA, CINNANTI, TOSTES, 2015;
BARRETO, REIS, SILVA, PIRES, CUNHA, 2013); aprendizagem
organizacional (MIRANDA, CINNANTI, TOSTES, 2015); cultura e
valores organizacionais (FERREIRA, MOURA, CUNHA, 2012).

Da investigacdo nas bases de dados ProQuest, Ibict, Pergamum,
repositorios de Teses e Dissertacdes ja explicitados no protocolo de
pesquisa, e cruzados ao banco de teses e disserta¢cdes do PPGEGC, foram
encontrados 18 trabalhos, assim distribuidos: 12 Dissertacfes e 05 Teses,
0 que pode ser observado no quadro detalhado. (Quadro 5)

Quadro 5 — Compilacdo de Pesquisas: teses e dissertagdes.

Ano Base Autor Titulo Filiagdo | T/D
1985 | BDTD | CUNHA, Inacia | Servigo de informagéao UFMG D
Rodrigues dos | para o Poder Legislativo:
Santos estudo Comparativo entre
os Estados Unidos, Gra
Bretanha e Canada.
2003 | Perga FREITAS Um modelo de sistema de UFSC T
mum JUNIOR, Olival | gestdo do conhecimento
UFSC | de Gusmao. para grupos de pesquisa e
desenvolvimento.
2004 | Perga PEREIRA, Lizia | Gestdo da qualidade e UFSC D
mum Cristina Klan. valores pessoais do
UFSC trabalhador / o caso da
Eletric.
2005 | Perga KESSLER, Percepcdes sobre UFSC D
mum Tainara Cristina | responsabilidade social de
UFSC | Nesi. participantes das
organizag0es de trabalho
nos niveis estratégico e
operacional.
2007 | BDTD | LASPISA, David | A influéncia do UFSC D
Frederick. conhecimento individual
na memoria
organizacional: estudo de
caso em um call center.
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2009 | BDTD | SOARES, A influéncia do ambiente e PUC
Daniela  Pessoa | da cultura organizacional MG
Scarioli. no papel da area de
recursos humanos: um
estudo de caso numa
empresa de médio porte
localizada na regido
metropolitana de Belo
Horizonte.
2009 | Perga | SODRE, Paulo | A administragdo do poder UFSC
mum Cezar Alves. judiciario e 0 acesso a
UFSC justica no Brasil: as
alteracdes introduzidas
pela Emenda
Constitucional no.
45/2004.
2009 | Perga BlZ, Alexandre | Avaliacdo dos portais UFSC
mum Augusto. turisticos governamentais
UFSC quanto ao suporte a gestao
do conhecimento.
2009 | BTD/E | IGARASHI, Aprendizagem UFSC
GC Wagner. organizacional: proposta
de um modelo de
avaliacdo.
2011 | BDTD | ALVES, Cristina | Competéncia UFMG
Moreira de | informacional no ambiente
Lacerda. de trabalho: habilidades
informacionais dos
analistas legislativos da
Assembleia Legislativa do
Estado de Minas Gerais.
2011 | BTD/E | FORNASIER, Sistema de integracdo do UFSC
GC Cleuza conhecimento
Bittencourt Ribas. | organizacional pelo design
thinker.
2012 | BTD/E | SCHMITT, Fatores criticos de sucesso UFSC
GC Sabrina Rebelo a manutencéo de
Comunidades de Prética e
suas dimens6es de andlise.
2014 | BTD/E | KRAUSE, Marketing Interno em UFSC
GC Micheline Apoio as Préaticas de
Guerreiro Gestdo do Conhecimento
em Organizag0es de Base
Tecnoldgica.
2015 | BTD/E | JULIANI, Framework da cultura UFSC
GC Douglas organizacional nas
Paulesky. universidades para

inovacéo social.
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2016 | BTD/E | DAVILA, RelagBes Entre Préaticas de UFSC T
GC Guillermo Gestdo do Conhecimento,
Antonio. Capacidade Absortiva e

Desempenho: Evidéncias
do Sul do Brasil.

2016 | BTD/E | ABREU, Ana | Capacidade de Absor¢do UFSC T
GC Claudia Donner. de Conhecimentos na
Administracdo Publica.
2017 | BTD/E | PEPULIM, Maria | Diretrizes para UFSC T
GC Elizabeth Horn. Gerenciamento das

Barreiras Culturais a
Efetivacdo da Gestdo do
Conhecimento nas
Organizacdes Publicas.

Fonte: Da autora, 2017

Conforme organizagéo das etapas do trabalho, a quinta etapa, que
se designa a elaboracgéo das consideracfes sobre o estado da arte do tema
pesquisado com base na analise dos registros selecionados, sera articulada
com as demais fontes basilares pesquisadas nas se¢des subsequentes.

2.1 A CULTURA ORGANIZACIONAL

A CULTURA IMPORTA. Importa porque as decisdes tomadas sem
consciéncia das forgas culturais operantes podem ter consequéncias
imprevistas e indesejaveis.

Edgar H. Schein

A Cultura Organizacional neste trabalho compreende os elementos
culturais que determinam a estratégia, 0s objetivos e 0 modo de operacédo
de uma organizacdo e por Cultura, entende-se ser uma aprendizagem
acumulada e compartilhada por determinado grupo, cobrindo os
elementos comportamentais, emocionais e cognitivos do funcionamento
psicolégico dos seus membros. (SCHEIN, 2001)

Ao questionar a necessidade da palavra cultura, visto que existem
inimeros conceitos como normas, valores, padrdes de comportamento,
rituais, tradi¢fes, etc, remete-se ao fato de reconhecer que a palavra
cultura acrescenta varios outros elementos criticos ao conceito de
compartilhamento: estabilidade estrutural, profundidade, extensdo e
padronizagdo ou integracdo (SCHEIN, 2009; MORGAN, 2010; XIE et
al.,, 2016; SUELDO; STREIMIKIENE, 2016). Cultura, para Schein
(2009, p. 08) € uma abstragdo, embora as forcas que séo criadas em
situacdes sociais e organizacionais que dela derivam sejam poderosas, e
ainda, suas consequéncias comportamentais e atitudinais sdo muito
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concretas. Nesta acepcdo, simplificar & cultura um conceito corre-se o
risco de ndo compreender sua complexidade.
Com a lente da antropologia, Clifford Geertz (1989) define cultura

como,
Um padrdo de significados historicamente
incorporados em simbolos, um sistema de
concepcBes herdadas expressas em formas
simbolicas por meio das quais os homens
comunicam, perpetuam e desenvolvem seu
conhecimento e suas atividades em relacdo a vida.
(GEERTZ, 1989 p.66)

Schein (2009) indica que,

Podemos pensar a cultura como a aprendizagem
acumulada e compartilhada por determinado
grupo, cobrindo os elementos comportamentais,
emocionais e cognitivos do funcionamento
psicoldgico de seus membros. Dada tal estabilidade
e historico compartilhado, a necessidade humana
por estabilidade, consciéncia e significado levara
0s Vvérios elementos compartilhados a formar
padrdes que, finalmente, podem-se denominar
cultura. (SCHEIN, 2009 p.16)

Morgan (2010 p. 148) encaminhando o estudo para a compreensdo
dentro das organizacgdes, infere que o conceito de cultura significa que
diferentes grupos de pessoas tém diferentes modos de vida, e que suas
caracteristicas se tornam evidentes & medida em que o individuo toma
consciéncia dos padrdes de interagdo entre as pessoas, da linguagem
usada, das imagens, temas explorados e rituais da rotina. Conceito este
ratificado por Sueldo e Streimikiene (2016) quando afirmam que cultura
organizacional pode ser construida tanto por ritos e rituais, quanto eles
agem como configuradores de significado.

Stoyko (2009), afirma que se perguntar a uma amostra de gerentes
0 que eles pensam sobre “cultura organizacional®, duas respostas surgem.
A primeira resposta é a nogdo de cultura como uma orientacdo social e
ideoldgica unificada, onde metaforicamente falam sobre uma organizagéo
como tendo uma atitude geral, disposicao ou "personalidade™ e ainda pode
ser descrita como "forte" ou "fraca", e além disso, quaisquer
caracteristicas especificas provavelmente podem ser descritas em termos
vagos e impressionistas. A segunda resposta, conforme o autor, é a nogao
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de cultura como meio ou clima social, que pode incluir qualquer aspecto
do contexto social e fisico que influencia a maneira como as pessoas
sentem e pensam sobre seu local de trabalho.

O autor sustenta que,

Uma cultura organizacional sinaliza para o0s
trabalhadores o que é aceitavel, o que vale a pena,
e 0 que faz sentido. Esses sinais sdo adquiridos
gradualmente a medida que uma pessoa aprende de
maos mais velhas e ganha um senso de pertenga a
um coletivo - um processo de aculturacao.
(Traduzido de STOYKO, 2009)

Lundberg (1990) descreve cultura organizacional como:

um quadro comum de referéncia
compartilhada, isto é, é em grande parte dado
como certo e é compartilhado por uma porgédo
significativa de membros; adquirida e governada,
ou seja, é socialmente aprendido e transmitido
pelos membros e fornece-lhes regras para o seu
comportamento organizacional; uma psicologia
comum, isto é, denota a singularidade da
organizagdo e contribui para sua identidade;
duradoura ao longo do tempo, isto é, pode ser
encontrado em qualquer unidade social
razoavelmente estavel de qualquer tamanho,
contanto que tenha uma histdria razoavel;
simbdlica, isto é, manifesta-se em observaveis,
como linguagem, comportamento e coisas as quais
se atribuem significados; no seu nucleo,
normalmente invisivel e determinante, isto &, é
em (ltima anélise, constituido por uma
configuracdo de valores profundamente enterrados
e suposicdes; é modificavel, mas ndo facilmente.
(Traduzido de LUNDBERG, 1990 p.19)

Por ser propriedade de um grupo, a cultura é um poderoso, e muitas
vezes ignorado, conjunto de forcas latentes que determinam o
comportamento, a maneira como se percebem as coisas, 0 modo de pensar
e os valores tanto individuais como coletivos, e a cultura organizacional.
Neste cerne é imprescindivel porque os elementos culturais determinam
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a estratégia, os objetivos e 0 modo de operacdo de uma organizacdo
(SCHEIN, 2001 p. 29).

A cultura organizacional pode ainda ser levada em consideragdo
por quatro suposicoes: 1. Emerge de interesses de um determinado grupo;
2. Resulta de conhecimento adquirido e desenvolve-se ao longo do tempo;
3. O conhecimento gerado é passado dos veteranos da organizacdo para
recém-chegados; e ainda, 4. Baseada em crencas, valores e costumes.
(SUELDO; STREIMIKIENE, 2016).

Para ndo cometer 0 equivoco de simplificar, como anteriormente
jamencionado, a melhor forma de pensar a cultura é perceber que existem
varios niveis, e compreender e administrar os niveis mais profundos.
Sendo assim, na proxima subsecdo discorre-se sobre este pensamento.

2.1.1 Niveis da Cultura Organizacional

Os niveis da cultura vdo do muito visivel ao mundo técito invisivel.
Ha na literatura uma perceptivel convergéncia de opinides entre autores
guando se trata dos niveis da cultura organizacional (SUELDO;
STREIMIKIENE, 2016; CHIAVENATO, 1999, SCHEIN, 2001). Dentre
as variadas terminologias encontradas ha dois principais niveis: material
e ndo material. Ora denominada formal e informal (COSTA, 1998), ora
material e ndo material (HORTON; HUNT, 1980), ora visivel e invisivel
(CHIAVENATO, 1999). Estas terminologias possuem equivaléncia e
remetem ao grau de explicitacdo dos elementos da cultura organizacional,
a facilidade com que estes atributos culturais sdo percebidos na
organizagdo. O nivel formal (material; visivel) refere-se as questdes
visiveis, como as tecnologias usadas, 0s procedimentos executados, 0S
regimentos e as normas internas (escritas). O nivel informal (ndo material;
invisivel) esta relacionado aos sentimentos, as percepcdes compartilhadas
em um grupo etc. Isto é, sdo elementos invisiveis e de dificil percep¢do e
andlise.

Schein (2001) por exemplo, enfatiza que o termo nivel significa o
grau pelo qual o fenémeno cultural é visivel pelo observador. (Figura 1)
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Figura 1 - Niveis da Cultura Organizacional

Estruturas e processos organizacionais

ARTEFATOS visiveis (dificeis de decifrar)
v [
CRENCAS E Estratégias, metas, filosofias
VALORES (justificativas expostas)
EXPOSTOS

Ak >
Crengas, percepgdes, pensamentos €
SUPOSICOFS sentimentos inconscientes, assumidos
3 ) como verdadeiros...
BASICAS

(fonte tltima de valores ¢ agdo)
Fonte: Adaptado de Schein (2001).

Chiavenato (1999), por meio da metafora do Iceberg, apresenta
uma compilacdo das terminologias utilizadas para os niveis de Cultura
Organizacional. (Figura 2)
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Figura 2 - Iceberg da Cultura Organizacional
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Fonte: Assis (2013) Cultura organizacional: como um iceberg de valores.

Na figura, apenas uma pequena parte do iceberg encontra-se na
superficie, visivel fora d’agua — tudo aquilo que é aparente, 0 que se vé e
0 que 0s outros enxergam da organizacdo. Todo o restante permanece
submerso, invisivel fora d’agua. E nesse nivel que as coisas de fato
acontecem, as manifestagdes, os fenémenos culturais do ambiente interno
das organizagdes. E esta grande parte submersa que sustenta tudo o que é
visivel (CHIAVENATO, 1999; ASSIS, 2013). Desvendar o que esta
oculto, submerso embaixo d’agua ¢ fundamental para se entender qual o
préximo passo que se deve empreender no gerenciamento da cultura
organizacional.

Relacionando & imagem descrita por Schein com a metéfora do
Iceberg de Chiavenato, é possivel sintetizar elucidando o posicionamento
dos autores da forma como apresenta o Quadro 6.
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Quadro 6 — Definicdo de Niveis da Cultura Organizacional por
Chiavenato e Schein.

CHIAVENATO

SCHEIN

DESCRICAO

Aspectos formais
visiveis

Artefatos

Produtos visiveis do grupo, como a
arquitetura de seu ambiente fisico;
sua linguagem; sua tecnologia e
produtos; suas criagBes artisticas;
seu estilo incorporado ao
vestuario, maneiras de comunicar,
manifestaces emocionais, mitos e
historias  contadas sobre a
organizacgdo; suas listas explicitas
de valores; seus rituais e
cerimfnias observaveis e assim
por diante.

Aspectos
Informais e Invisiveis

Crencas
Valores
Expostos

e

Relages internas  do
grupo, e reflete as crencas e valores
originais de alguém, seu sentido do
que deve ser, o que funcionara ou
ndo funcionarg, se torna embutido
em uma ideologia ou filosofia
organizacional pode servir como
guia e como um modo de lidar com
as incertezas intrinsecamente
dificeis ou incontrolaveis.

Suposicoes
Basicas

Ponto de vista mais
profundo, resultam do sucesso
repetido em implementar certas
crengas e valores. Se wuma
suposicdo bésica passa a ser
fortemente assumida em um grupo,
seus membros encontraréo
comportamentos  baseados em
qualquer outra premissa
inconcebivel, como por exemplo,
em uma ocupacdo como a
engenharia, seria inconcebivel
alguém projetar deliberadamente
algo que fosse inseguro.

Fonte: da autora, adaptado de Chiavenato (1999) e Schein (2001).
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Schein (2009) postula que, o ponto mais importante a ser destacado
sobre o nivel dos artefatos ¢ sua facilidade de observacéo e a dificuldade
de ser decifrada. Ele exemplifica elencando os egipcios e maias que
construiram piramides altamente visiveis, porém, com significados
diferentes, como tumulos em uma e templos e timulos em outra. Exalta
que ¢ perigoso tentar inferir suposi¢des profundas apenas a partir dos
artefatos, porque as interpretagdes de alguém inevitavelmente serdo
projecdes de seus sentimentos e reacdes (SCHEIN, 2009 p. 25).

Nos aspectos informais e invisiveis, em que é possivel
correlacionar as crengas e valores, Schein (2009) esclarece que este
conjunto se torna embutido em uma ideologia ou filosofia organizacional
e, que pode servir como guia e como um modo de lidar com as incertezas
intrinsecamente dificeis ou incontrolaveis. Ou ainda, do ponto de vista
mais profundo, as suposicdes bésicas, estas resultam do sucesso repetido
em implementar certas crencas e valores, nas quais as suposi¢Oes
implicitas realmente orientam o comportamento e informam aos
membros do grupo como perceber, refletir e sentir as coisas. Nesse
raciocinio, qualquer cultura de grupo pode ser estudada nesses trés niveis
supracitados: artefatos, crencas e valores expostos e suposi¢des basicas e,
se ndo houver como decifrar o padrdo das suposi¢des basicas que possam
estar operando, ndo ha como interpretar os artefatos ou quanto crédito dar
aos valores articulados.

Os valores sdo compreendidos aqui como o eixo em torno do qual
0 comportamento organizacional gira e estdo estreitamente relacionados
com 0s objetivos organizacionais (SUELDO; STREIMIKIENE, 2016).
Atrelado a esse pensamento, Morgan (2010) infere que um dos aspectos
interessantes da cultura é que ela cria uma forma de cegueira e
etnocentrismo, ainda declara que, ao oferecer codigos de acdo que possa
se reconhecer como “normais”, remete a atividades que ndo estdo de
acordo com esses cddigos como anormais. Revela que uma plena
conscientizacdo da natureza da cultura, no entanto, mostra que todos séo
igualmente anormais neste ponto.

O autor aguca a discussdo e remete possivel debate de mudanca
cultural quando afirma que a adogéo do ponto de vista de quem esté de
fora de uma cultura é muito valiosa, porque assim é possivel enxergar a
prépria cultura de uma perspectiva nova (MORGAN, 2010 p.148).

Ha consenso na literatura (FLORES et al., 2012; AKGUN et al.,
2007; STOYKO, 2009) que a influéncia da cultura organizacional na
aprendizagem organizacional ajuda a ampliar a compreensdo da
aprendizagem como um fendmeno social, e também a descobrir seu
proposito, quando e como fazer, de acordo com rotinas e usando artefatos
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especificos, para, na sequéncia, ainda compreender o porqué foi feito. Os
autores afirmam que a aprendizagem organizacional é fundamental para
a capacidade de mudanca continua e renovagdo de uma organizacao.
Pensamento este que, embora exista uma infinidade de estudos sobre a
aprendizagem organizacional, surpreendentemente pouco se sabe sobre a
conceituagdo e operacionalizacdo da desaprendizagem organizacional, o
que direciona a deduzir que as organizacBGes precisam primeiramente
desaprender crencas e métodos estabelecidos, que criaram armadilhas de
regras e competéncias, a fim de serem receptivos a novas informacges de
mercado e tecnologia. (AKGUN et al, 2007; STOYKO, 2009;
MORGAN, 2010)

Quanto a aprendizagem, contextos organizacionais internos e
externos facilitam o processamento da aprendizagem organizacional e as
consequéncias incluem a capacidade da organizagdo para responder a
turbuléncia ambiental e competitiva. A literatura sinaliza que, na
construcdo da capacidade de inovacdo de uma organizagdo, 0s gerentes
tém que estar cientes das barreiras a aprendizagem e ter uma compreensao
da importancia de desaprender as velhas maneiras (TEMPLETON;
SNYDER, 2000; BECKER, 2008). A argumentacdo dos autores
supracitados corrobora o até entdo discutido pelos anteriormente
apresentados e soma-se & necessidade de consideracdo do todo na
organizacdo, do cuidado com os tracos sociais remetendo a
desaprendizagem, ndo para refutar uma cultura ja arraigada, mas para
evitar a armadilha de uma zona de conforto, que pode induzir ao erro e
comprometer o ambiente. O que reporta ao posicionamento de Stoyko
(2009), onde uma cultura que suporta aprendizagem pode complementar
e melhorar sistemas socio tecnoldgicos para preservar memorias.

Peter Stoyko (2009), elucida que valores e normas podem afetar
diretamente as pessoas, refletir no trabalho e codificar valiosas li¢Ges.
Avalia que a cultura faz parte do ambiente de trabalho que condiciona a
forma como as pessoas pensam e agem, portanto, as questfes de cunho
social devem ser consideradas. Alerta que a cultura também pode servir
tanto como um facilitador como uma barreira para o gerenciamento de
memoria organizacional. O autor, aludindo & cultura organizacional como
um recipiente da memoria coletiva, atenta que, por ser um conjunto de
experiéncias, observagdes, eventos formativos, preferéncias e aulas ao
longo do tempo, a cultura organizacional é a memoria viva. Contudo,
alerta que essa memoria ndo é inteiramente composta de conhecimento
(definido como compreensdo semantica e como fazer), informagdes
(declaracbes) e "sabedoria" (afirmacfes axiomaticas). O autor declara
ainda que a memoria organizacional incorporada na cultura ndo é
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necessariamente precisa, dado que o processo de filtragem é altamente
falivel. Culturas organizacionais que generosamente acomodam ideias
divergentes ou colocam um alto valor na novidade sdo menos censuradas
(STOYKO, 2009). Entretanto pondera que,

(...) na maioria das culturas organizacionais, o
conhecimento valioso sera provavelmente filtrado
se for considerado heterodoxo: a frente de seu
tempo, por tras dos tempos, além do ponto, de valor
duvidoso, contrariado, excéntrico, etc. Esses sdo
rétulos que sdo normalmente ligados a coisas que
ndo estdo de acordo com  suposi¢des
profundamente mantidas, valores, principios e
modelos mentais (o ntcleo cultural). A memodria de
uma organizagao é o conhecimento, a informagéo
e a experiéncia que podem ser trazidas para o
presente, embora esse uso hdo  possa
necessariamente trazer melhoria. (STOYKO, 2009,
p.06)

Um excesso de confianga acritica no conhecimento passado pode
dificultar a adaptacdo das organizagGes as circunstancias em mudanga.
Por exemplo, as memorias organizacionais podem ser ruins se elas
levarem a preconceitos contra mudancas necessérias, tendéncias
conformistas, uma fixagéo insalubre em erros passados e uma relutancia
em considerar ideias valiosas de outros lugares (STOYKO, 2009; FANG,
2007).

Em busca do entendimento ao nivel mais profundo da cultura
organizacional e pautando nos preceitos apresentados pela literatura,
discorre-se a seguir sobre meméria organizacional, tema correlato, que
surge em meio & discussdo entre 0s autores e induz ao esclarecimento para
posteriormente adentrar a gestdo do conhecimento e gestdo da cultura
organizacional.

2.1.2 Meméria Organizacional

A literatura mostra que para explorar e gerir a0 maximo o
conhecimento que mantém, uma organizacdo deve acima de tudo
armazena-lo e organiza-lo de forma adequada. (PEREIRA, SILVA,
PINTO, 2016; AHLGREN, 2011)

Stein (1995, p. 19) considera que,
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como conceito de gestdo, a memdria
organizacional relaciona a dialética do aprendizado
versus a desaprendizagem, a flexibilidade versus a
estabilidade, os recursos humanos versus as
tecnologias da informacdo e é essencial para o
planejamento, comunicacéo, tomada de decisdes e
processamento de informacéo nas organizagoes.

Sob a percepcdo do autor, uma melhor compreensdo da memoria
organizacional pode auxiliar os gestores na formulacdo e resolugédo de
problemas relacionados a retencdo e utilizagdo do conhecimento
organizacional nas organizacdes, 0 que pode resultar na obtencdo de
vantagem competitiva pela elevacdo dos niveis de eficicia (STEIN,
1995). Stein (1995) define Memdria Organizacional, MO, como o meio
pelo qual os conhecimentos do passado sdo trazidos para as atividades
atuais, resultando assim em niveis mais altos ou mais baixos de eficacia
organizacional, e ratifica que as atividades mencionadas na definicéo
incluem tomada de decisdo, organizagdo, lideranga, concepcéo, controle,
comunicacao, planejamento e motivagao.

Pereira (2013) apresenta um quadro onde pode-se visualizar a
multiplicidade de definicdes sobre meméria organizacional e pondera que
a ampla diversidade ocorre em funcéo da inexisténcia de uma teoria que
explique o assunto de forma abrangente. (Quadro 7)

Quadro 7 - Definicbes de Memdria Organizacional

AUTORES DEFINICAO DE MEMORIA ORGANIZACIONAL - MO
March e | Arquivos, orcamentos, dados estatisticos / sistema de
Olsen (1976, | recuperacdo afeta o grau em que os participantes podem
p.62-63) utilizar diferentes acontecimentos do passado, promessas,
metas, premissas, comportamentos.
Argyris e | As descobertas, invencOes e avaliagbes dos agentes que
Schon, (1978, | aprendem que devem estar gravados na memdria da
p.19) organizacdo.
Leavitt e | Regras, procedimentos, tecnologias, crengas e culturas sdo
March (1988, | conservadas através de sistemas de socializacdo e controle.
p.326-327) S&o recuperados através de mecanismos dentro de uma
estrutura de memoria. Tais instrumentos organizacionais ndo
s6 gravam a historia, mas também formam seu caminho
futuro, e o0s detalhes desse caminho dependem
significativamente do processo pelo qual a meméria é
mantida e consultada.
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Ackerman e | Capacidade da organizacéo para se beneficiar de experiéncias

Malone passadas, respondendo de forma mais efetiva, rapida ou

(1990, p.31) acurada, diante de um problema do presente.

Walsh e | Informagdo armazenada a partir da histéria da organizacéo e

Ungson que pode ser recuperada para suportar decisdes do presente.

(1991, p. 61) | Essa informagdo é armazenada como uma consequéncia de
decisdes implementadas [...], pelas recordagdes individuais, e
atraves de interpretacdes compartilhadas.

Gandon, F. | Representacdo persistente, explicita, ndo incorporada; um

(2002: 28) indice do conhecimento e da informacéo, ou de suas fontes,
em uma organizacdo, de forma a facilitar o acesso, o
compartilhamento e a reutilizagdo (do conhecimento, da
informacao e suas fontes) pelos membros da organizacéo, em
suas atividades individuais e coletivas.

Morin e | Pode ser entendida a partir de trés pontos distintos de

Moigne percepgao: memoria funcional, orgénica e genética.

(2004; apud

SILVA,

2007: 12)

Fonte: Pereira (2013).

Conforme definido pelos autores, é possivel crer que a memoria
permite a identificacdo, o registro, o uso e reuso de informacOes e
conhecimentos construidos a partir da pratica. Possibilidade essa que esta
diretamente atrelada a GC, pois além de identificar e capturar o
conhecimento critico, gera impacto na efetividade da organizacdo
(JENNEX; OLFMAN, 2006). A retencdo do conhecimento é uma das
atividades da GC, e este conhecimento pode ser facilmente capturado e
esta diretamente ligado ao sucesso das organizacdes e de sua MO. Nesta
leitura, entende-se que a MO envolve a codificacdo de informacgtes do
passado por meio de representacdes que tém um significado para a
organizagdo de acordo com a interpretacdo de seus membros a luz da
situacdo presente (STEIN, 1995).

Morgan (1996, p.92) revela que uma MO robusta é aquela em que
0 conhecimento se espelha em muitos lugares em toda a organizacéo. Se
um pedaco de conhecimento é perdido porque, por exemplo, um
documento é destruido, entdo ele ainda existe em outros lugares da
organiza¢do e um bom sistema de gerenciamento de documentos ira
recuperd-lo. Dado que o conhecimento cultural é necessariamente
compartilhado, ele é espelhado em muitos lugares dentro de uma
organizagdo, tornando-o uma forma particularmente duravel de memoria.



60

Vinculado a este ponto de vista, a geréncia de memdria organizacional é
muitas vezes uma forma de triagem e recuperacdo (STOYKO, 2009).

A literatura aponta ainda que, melhores praticas no
compartilhamento do conhecimento e uma cultura organizacional
apropriada podem contribuir para a criagdo da meméria organizacional e
ponderam que o0s processos de compartilhamento efetivamente
gerenciados possuem potencial para os objetivos de melhoria da
eficiéncia, satisfacdo dos funcionérios ou na imagem organizacional
geral. (XIE et al., 2016; OTCENASKOVA,; BURES, 2014; STOYKO,
2009)

Adentrando aos aspectos da gestdo do conhecimento em rela¢do ao
compartilhamento de conhecimento e a criacdo de bases de
conhecimento, autores esclarecem que, melhores praticas e
recomendacdes sdo derivadas com base na experiéncia observada dentro
da organizacdo, e podem ser exemplificados pela cultura organizacional
apropriada, proporcionando a criagdo da memdria organizacional e o
esforco para eliminar os erros de repeticdo, com forte énfase nos
processos de aprendizagem sistematicos (XIE et al., 2016;
OTCENASKOVA; BURES, 2014). Nesta corrente de pensamento,
inicia-se a proxima subsecéo, esclarecendo sobre os conceitos de Gestdo
do Conhecimento, para entdo, usufruindo do aprendizado da GC,
atrelando aos conceitos da Cultura Organizacional, possa-se discorrer
sobre a Gestdo da Cultura Organizacional e posteriormente apresentar um
modelo de GCO.

2.2 A GESTAO DO CONHECIMENTO

A historia da sociedade ocidental durante o tltimo milénio pode, sem
excesso de simplificacdo, ser resumida em uma frase: ascensao, queda e
ascensao ao pluralismo.

Peter Drucker

Para Uriarte (2008 p. 13) ndo hd um conceito universal de Gestéo
do Conhecimento (GC), porém existem inimeras defini¢fes oferecidas
por especialistas. De maneira simplificada, traduz a gestdo do
conhecimento como a conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito e compartilhamento dentro da organizagéo, e, de
forma técnica e precisa, define como um processo através do qual as
organizacgdes geram valor a partir de seus ativos intelectuais e baseados
no conhecimento. Logo, faz-se necessério esclarecer o significado de



61

conhecimento para posteriormente posicionar a defini¢do do mesmo na
visdo da GC, elucidado na subsecéo a seguir.

2.2.1 Conceituacéo de Conhecimento

A palavra conhecimento, segundo o Dicionario Etimoldgico
(2017), vem de uma base Indoeuropéia, gn-, que gerou, em Grego, gnosis,
"conhecimento” e seus derivados; gndéme por exemplo, significava
"razdo, entendimento”. O Dicionario Aurélio (2010) apresenta a seguinte
definicéo, ato ou efeito de conhecer; informacéo ou nocdo adquiridas
pelo estudo ou pela experiéncia; consciéncia de si mesmo.

Davenport e Prusak (1998, p.6) definem que conhecimento é,

[...Juma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informacdo contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para a avaliagdo e incorporagdo de novas
experiéncias e informacgdes. Ele tem origem e é
aplicado na mente dos  conhecedores.
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998)

Dixon (2000) considera que conhecimento se resume aos elos
significativos que as pessoas fazem nas suas cabecas entre informacéo e
sua respectiva aplicacdo em agdo quando em um dado contexto e
corroborando a esta defini¢do, Alvarenga Neto (2008, p. 19) afirma que
0 conhecimento representa a soma das experiéncias de uma pessoa e/ou
organizacdo e s existe na mente humana. O conhecimento, segundo
Drucker (2002 p. 186) difere de todos os outros meios de producéo
porque ndo pode ser herdado, nem doado, precisa ser adquirido
novamente por cada individuo e todos comecam com O mesmo
desconhecimento total.

Para Gestdo do Conhecimento (GC), a concepcdo do
conhecimento ndo é diferente e, € compreendida inicialmente pela
passagem da Sociedade Industrial para a Sociedade do Conhecimento
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008) onde a for¢a da producdo mundial deixa
de estar no profissional méo-de-obra e passa para o profissional cérebro-
de-obra. Em franca ascensdo como fator de producéo, o entendimento do
conhecimento sucede de dois componentes dicotdmicos e aparentemente
opostos, que sdo, o conhecimento tacito e explicito (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008, p. 18).
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No quadro 8 é possivel visualizar a descricdo dos componentes

citados:

Quadro 8 - Descrigdo de Conhecimento Técito e Explicito

Conhecimento Explicito

Conhecimento T4cito

Expresso em palavras, nimeros e

Ndo é facilmente visivel e

recursos visuais, fitas de audio,
especificacbes de produtos ou
manuais

sons explicavel
Compartilnado em forma de | Altamente pessoal e dificil
dados, férmulas cientificas, | formalizar,  tornando-se  de

comunicacao e compartilhamento
dificultoso

Formal e sistematico

Intuicdes e palpites subjetivos

Pode ser rapidamente transmitido
aos individuos

Enraizado nas acbes e na
experiéncia corporal do individuo

Fonte: Da autora, adaptado de Takeuchi e Nonaka (2008)

Mesmo que aparentemente opostos, como ja mencionado pelos
autores Takeuchi e Nonaka (2008), o conhecimento em sua esséncia nao
é explicito ou tacito, ele é tanto um como outro, inerentemente paradoxal
e é formado, segundo eles, pelo que aparenta serem opostos.

Alvarenga Neto (2008) acrescenta que hd um consenso entre 0s
autores quando afirma que a criagdo do conhecimento se da pela interacéo
entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito, e a partir disso,
Takeuchi e Nonaka (2008, p. 60) postulam quatro diferentes modos para
a conversdo do conhecimento, que sdo: (1) socializagdo, (2)
externalizacdo, (3) combinacdo e (4) internalizacéo.

1 — Socializagdo: de conhecimento tacito para tacito, processo de
compartilhamento de experiéncias que cria conhecimento tacito, como
modelos mentais ou habilidade técnicas compartilhadas. Pode-se
identificar a socializag&o na relacdo do aprendiz com o mestre por meio
da observagdo, da imitacdo e da pratica (TAKEUCHI; NONAKA, 2008,
p. 60).

2 — Externalizacdo: do conhecimento tacito para o explicito,
processo de articulagdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos,
desencadeado pelo didlogo ou pela reflexdo coletiva, expresso na forma
de metaforas, analogias, conceitos, hipoteses e modelos (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008, p. 62).

3 — Combinacdo: de conhecimento explicito para explicito,
processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento,
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envolve a combinacdo de diferentes corpos de conhecimento explicito
para a criacdo de um novo conhecimento explicito (TAKEUCHI,
NONAKA, 2008, p. 65).

4 — Internalizacdo: de conhecimento explicito para conhecimento
tacito, processo de incorporagdo do conhecimento explicito em técito,
através da absorcdo e internalizagdo relacionada intimamente com o
“aprender fazendo” (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 67).

A Espiral do Conhecimento permite melhor elucidacdo desta
conversao.

Figura 3 - Espiral do Conhecimento
TACITO DIALOGO TACITO

SOCIALIZAGAO EXTERNALIZAGAO

CONSTRUGAO m% VINCULAGAO DO
DO CAMPO CONHECIMENTO
\\_\:y EXPLICITO

INTERNALIZAGAO COMBINAGAO

TACITO
oLoNdX3

TACITO
oLDNdxa

EXPLICITO APRENDER FAZENDO EXPLICITO
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008).

Segundo os autores, na medida em que o conhecimento sobe nos
niveis ontoldgicos, a interacdo entre o conhecimento tacito e o explicito
torna-se maior, 0 conhecimento é organizacionalmente amplificado.
Atentam também, para o fato que uma organizacdo ndo pode criar
conhecimentos sem o0s individuos, ela pode apoiar os individuos criativos
ou, ainda, propiciar contextos para criarem conhecimentos, e que,

[..] a criagdo do conhecimento organizacional,
dessa forma, deve ser compreendida como um
processo que amplifica, “organizacionalmente”, o
conhecimento criado pelos individuos e o cristaliza
como parte da rede de conhecimentos da
organizagdo. Esse processo tem lugar dentro da
“comunidade de interacdo” em expansdo, que
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cruza os niveis e o0s limites intra e
interorganizacionais. (NONAKA E TAKEUCHI,
2008 p. 57)

Com este pensamento, Takeuchi e Nonaka (2008, p. 70)
apresentam que a criacdo do conhecimento organizacional é um processo
em espiral, que se inicia no nivel individual e sobe através das
comunidades expandidas de interacdo, atravessando limites seccionais,
departamentais, divisionais e organizacionais, como pode ser observado
na figura seguinte.

Figura 4 - Espiral da Criacdo do Conhecimento Organizacional

DIMENSAO EPISTEMOLOGICA
S

CONHECIMENTO
EXPLICITO

I
[

: [

. S TP |

Y L
WSS g

SOCIALIZAGAO
v INTERNALIZACAO

CONHECIMENTO
TACITO

: $ DIMENSAO
INDIVIDUO GRUPO ORGANIZAGAO  INTERORGANIZAGAQ ONTOLOGICA

=& NIVELDO CONHECIMENTO > 1>

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008).

Parafraseando os autores, 0 papel da organiza¢do no processo de
criacdo do conhecimento organizacional é promover o contexto
apropriado para facilitar as atividades de grupo, assim como a criagdo e o
acumulo de conhecimento em nivel individual (NONAKA E
TAKEUCHI, 2008 p. 71).

Os autores postulam cinco condi¢des em nivel organizacional que
visam promover a espiral do conhecimento: (1) Intencéo; (2) Autonomia;
(3) Flutuacdo e caos criativo; (4) Redundancia; e (5) Requisito variedade.
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1 — Intencdo: relacionam a intencdo com a esséncia da estratégia e
assim sendo, esta intimamente relacionada a capacidade organizacional
de adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento.

2 — Autonomia: defendem que ao investir os funcionérios de
autonomia, a organizacdo amplia as chances de introduzir oportunidades
inesperadas e, concomitantemente, aumenta a automotivacao para criagdo
de novo conhecimento.

3 —Flutuacdo e caos criativo: ponderam que o0 objetivo da flutuacédo
é proporcionar aos membros da organiza¢do um colapso de suas rotinas,
habitos e estruturas cognitivas, € um desconforto, uma interrupgédo do
estado habitual de resisténcia ao novo e ao conforto. Nesta condicéo, faz-
Se necessario a revisdo e o questionamento da validade dos pensamentos,
perspectivas e planejamentos.

4 — Redundancia: existéncia de informac6es que transcendem as
exigéncias operacionais imediatas dos participes da organizacdo. O
compartilhamento de informacdo redundante promove a partilha de
conhecimento tacito, acelerando o processo de criacdo de conhecimento
da organizagdo e permitindo o “aprendizado por intrusao”.

5 — Requisito Variedade: condi¢do que alerta para o fato da
diversidade interna da organizagdo combinar com a complexidade do
ambiente para permitir o enfrentamento de desafios. Apontam que os
membros de uma organizacdo que possuirem o requisito variedade, se
satisfeita a garantia de acesso a uma ampla gama de informaces, podem
enfrentar inUmeras situagdes vindas do ambiente. (NONAKA E
TAKEUCHI, 2008 p. 81)

Fazendo a conexdo entre os quatro meios de conversdo do
conhecimento com as cinco condi¢des apresentadas, Nonaka e Takeuchi
(2008, p. 82) expde um modelo integrado de cinco fases de processo de
criacdo do conhecimento organizacional, que pode ser observado a partir
da Figura 5.
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Figura5- Modelo de Cinco Fases do Processo de Criacdo do
Conhecimento Organizacional

Condigdes Promotoras

Intengdo
------------------------- Autonomia e mrm et mm et m— - ————
Flutuagdo/caos criativo
Redundancia
Variedade requisito

Conhecimento Conhecimento Explicito
tacito na organizagdo na organizagao

Socializagao Externalizagao Combinagao

Internalizagdo

Mercado

De organizagdes Conhecimento  Dos usuarios Internalizagdo pelos Conhecimento explicito
colaboradoras tacito usuarios como propaganda, patentes,
produtos e/ou servigos

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008).

Iniciando pelo compartilhamento do conhecimento téacito,
posteriormente convertido em conceitos, seguido de sua devida
justificacdo que, recebida sua mensagem de continuidade, transformado
em um arquétipo, finda a integracdo com o nivelamento do conhecimento,
onde o conhecimento criado é estendido para as demais divisdes da
organizagdo. Nonaka e Takeuchi (2008 p. 82) acreditam que uma empresa
criadora de conhecimento ndo opera em um sistema fechado, mas em um
sistema aberto, no qual o conhecimento é constantemente trocado com o
ambiente externo.

2.2.2 Gestao do Conhecimento

Partindo dos pressupostos ja esclarecidos sobre o “conhecimento”,
conforme Dalkir (2005) uma boa definicdo de GC incorpora tanto a
captura e armazenamento da perspectiva do conhecimento, como a
valorizagdo dos ativos intelectuais.

GC é a coordenagdo deliberada e sistematica de
pessoas de uma organizacao, tecnologia, processos
e estrutura organizacional, a fim de agregar valor
através da reutilizagdo e inovacdo. Esta
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coordenagdo € conseguida através da criagdo,
partilha e aplicacdo de conhecimentos, bem como
através da alimentagdo das valiosas licOes
aprendidas e melhores praticas na memoria
corporativa, a fim de promover a continua
aprendizagem organizacional. (DALKIR, 2005 p.
03)

Por sua natureza multidisciplinar, a GC possui uma variedade de
conceitos originados de suas diferentes disciplinas, mas de qualquer
forma, é unanime a consideracdo do conhecimento como ativo e também
a sua utilizacdo visando, em algum nivel, a melhoria organizacional e a
inovacdo (DALKIR, 2005 p.04).

A area de Gestdo do Conhecimento se estabelece a partir de alguns
conceitos: (1) ativo intelectual, (2) dado, (3) informagdo, (4)
conhecimento, (5) conhecimento técito, (6) conhecimento explicito, (7)
conhecimento  declarativo, (8) conhecimento procedural, (9)
aprendizagem organizacional, (10) memoéria organizacional, descritos
subsequentemente.

1. Ativo Intelectual - caracteriza justamente a natureza do
elemento que a GC trabalha: o conhecimento. E representado pela soma
do saber dos funcionérios da organizagdo e o que eles sabem fazer. O
valor destes bens de conhecimentos deve ser pelo menos igual ao custo
de recriar este conhecimento (DALKIR, 2005, p. 05). O ativo intelectual
da organizacdo constitui-se de dados, que por sua vez, irdo formar
informacdes, que irdo formar conhecimentos. Davenport e Prusak (1998)
destacam que um dos fatores de sucesso de uma organizacgdo, neste
contexto, muitas vezes pode depender de saber a diferenga entre dado,
informacéo e conhecimento, e saber a hora certa de utilizar cada um deles.

2. Dados — sdo registros de transacdo que descrevem apenas parte
daquilo que aconteceu. Os dados por si s6 tém pouca relevancia ou
proposito; séo sinais desprovidos de interpretacdo ou significado; ndo séo
capazes de nos ajudar a tomar decisdes ou fazer avaliagBes; sdo
desprovidos de contexto. Todavia, os dados sdo muito importantes para
as organizacbes — sdo a matéria-prima essencial para a criacdo da
informacéo.

3. Informag8o — no significado original da palavra ”informar”, é
“dar forma a”. Nesse sentido, percebe-se que a informacdo é um dado
dotado de relevancia que ajuda a extrair significado de uma situacao,
contribuindo para a tomada de decisdo ou a solucéo de um problema.
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4. Conhecimento — como ja detalhado na se¢do anterior, é algo bem
mais complexo, permeia pela interpretacdo da informagdo com o objetivo
de desenvolver agdes para a solugdo de problemas reais. Destaca-se que,
para um conhecimento de qualidade, sdo necessarios dados e informacdes
de igual qualidade, e para a conversdo de dados em informacéo, e
informagdo em conhecimento, faz-se necessaria a competéncia.

5. Conhecimento tacito — também ja elucidado anteriormente, é de
dificil articulagdo e também dificil de colocar em palavras, texto ou
desenhos. Diz respeito a expertise, know-how, know-why e care-why
(DALKIR, 2005, p. 08).

6. Conhecimento explicito — conforme descrito na secédo anterior,
representa o conteldo que foi capturado de uma forma tangivel, como
palavras, gravacOes de audio ou imagens, geralmente contido em algo
tangivel ou meios concretos (DALKIR, 2005).

7.Conhecimento declarativo — denota conhecimento descritivo ou
saber "o que", ao contrario de saber "como", e estd associado a
conhecimentos tedricos.

8. Conhecimento procedural — significa aquele de como fazer as
coisas, como tomar decisdes, como diagnosticar e como prescrever, esta
associado a a¢do (DALKIR, 2005).

9. Aprendizagem Organizacional — pode ser concebida como um
dos principais meios de se alcancar a renovagao estratégica. A renovagao
estratégica exige que as organizagdes explorem e, a0 mesmo tempo,
aprendam novas formas de explorar o que ja foi aprendido. E a relagio
entre o0 aprendizado e a utilizacdo daquilo que ja foi aprendido
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

10. Memdéria Organizacional — representacdo explicita e
persistente do conhecimento e das informagdes capitais para organizacdo
para facilitar o acesso, compartilhamento e reuso pelos membros da
organizagdo (FREIRE; TOSTA; HELOU FILHO; SILVA, 2011)

Para Stein (1995) a GC é uma nova fonte de vantagem
competitiva, de modo que uma melhor compreensdo dos processos de
meméria de aquisicdo de conhecimento, retencdo, manutencdo e
recuperagao vai oferecer novas formas de as organizagdes lucrarem com
o0 conhecimento organizacional. Por sua vez, Uriarte (2008, p. 13) postula
que, definida desta maneira, fica evidente que a GC esté preocupada com
0 processo de identificacdo, aquisicdo, distribuicdo e manutencdo de
conhecimento essencial para a organizacdo. Seguindo esta corrente de
pensamento, Sveiby (1998 p. 01) afirma que GC é a arte de gerar valor a
partir de bens intangiveis da organizagdo, centra-se em aproveitar
recursos existentes na organizacdo, proporcionando a seus integrantes o
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emprego de melhores préticas e a reinvencdo de processos (SVEIBY,
1998).

Correlacionando a GC, a teoria da criagdo do conhecimento
organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 2008) e sua aplicabilidade no
desenvolvimento da pesquisa, este estudo discorrera, na proxima secéo
sobre um dos fundamentos organizacionais da gestdo do conhecimento, a
cultura organizacional.

2.3 A GESTAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Como ja& anteriormente elencado, a cultura organizacional é
compreendida como propriedade de um grupo, o qual possui vivéncias
comuns e intercambiam seus valores e crencas, produto do aprendizado
social — elementos culturais que determinam a estratégia, os objetivos e 0
modo de operacdo da organizacgao —, e por assim ser, torna-se necessario
perpassar pelo entendimento da organizagdo como um todo (SCHEIN,
2001). Na mesma direcdo, Robbins et al. (2010) relacionam a cultura
organizacional a nocdo de institucionalizacdo. Dessa forma, para eles,
guando uma organizacdo adquire vida prépria, independentemente do seu
fundador ou quaisquer dos integrantes, ela torna-se institucionalizada. A
organizagdo adquire uma transcendéncia. Seu valor esta implicito em
todos os seus recursos, procedimentos, valores e crengas construidos e
compartilhados por seus membros, € ndo nos produtos e servigos que
produz.

Schein (2001) esclarece que a forca e a profundidade da cultura
organizacional refletem: 1- for¢a e clareza do fundador da empresa; 2 —
guantidade e intensidade das experiéncias compartilhadas de seus
membros; e, 3 — 0 grau de sucesso da organizacdo. Portanto,
desconsiderar o conjunto de forgcas que determina este comportamento
afeta de modo profundo os resultados, no modo de operagdo, nas
estratégias e nas metas da organizacdo (SCHEIN, 2001).

A gestdo da cultura organizacional, diferentemente da mudanga
cultural de uma organizag&o, surge como uma técnica de gestdo, que serve
uma nova imagem de organizagdo como comunidade social, e tenta
minimizar a oposicdo individuo-organizacdo, pela emergéncia de um
novo paradigma onde a organizacdo é um local potencialmente gerador
de conflitos, superdveis pela negociacdo abrangente e permanente.
(SAMPAIO, 2004 p.69).

H4& criticas severas na literatura quanto & mudanga de cultura
(SUELDO; STREIMIKIENE, 2016; SCHEIN, 2001; ISLA; ZAPHUR,
2009; KAVANAGH; ASKANASY, 2006), sobre o fato de que muitos
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lideres cometem o erro de pensar que podem mudar 0 comportamento
individual em uma organizacdo alterando a cultura, ocasionando assim,
insatisfagdo, inquietacdo, desvalorizando valores enraizados, levando a
organizacdo ao fracasso.

Contudo, Sueldo e Sterimikiene (2016) afirmam que a adog&o de
rituais podem ser ferramentas muito eficazes para reduzir as incertezas
gue as mudangas culturais podem causar na organizacao, encorajar plena
participacdo de todos os membros nos esfor¢os conjuntos de restaurar ou
reformar a vida organizacional da direcdo desejada. E, dado que a cultura
ndo pode ser manipulada diretamente, a literatura atenta para o trabalho
dos gerentes, apontando que precisam desenvolver um sofisticado
repertorio de habilidades de lideranca e um senso agudo para a dindmica
socio psicoldgica (ERASTOVA, 2016; BENGOA, 2012; PERPULIM,
2017).

Corroborando o pensamento, Schein (2001) afirma que qualquer
mudanca cultural é transformadora porque é preciso desaprender alguma
coisa antes de se aprender algo novo e acrescenta que o desaprendizado é
doloroso e causa resisténcia a mudanca. A desaprendizagem esta
emergindo como um importante elemento de mudanca e inovagdo nas
organizagdes (BECKER, 2008; TEMPLETON; SNYDER, 2000).
Todavia, Stoyko (2009) pondera que a cultura de uma organizagéo pode
produzir um conservadorismo tacanho e levar a politicas destrutivas. No
entanto, considera que uma cultura que suporta aprendizagem pode
complementar e melhorar sistemas socio tecnoldgicos para preservar
memorias.

Morgan (2010), com base na metéfora das organizaces como
organismos, revela que a imagem de um organismo procurando adaptar-
se e sobreviver num ambiente de mudanga oferece uma perspectiva
valiosa para os administradores que desejam que suas organizacGes
fluam. Afirma que a metéafora,

(...) ajuda-nos a entender as organizagdes como
conglomerados de seres humanos, negocios e
necessidades técnicas inter-relacionados.
encoraja-nos a aprender a arte da sobrevivéncia
corporativa.

leva-nos a desenvolver sistemas organicos
vibrantes que permanecem abertos a novas
mudancas. (MORGAN, 2010 p. 53)
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Interpretando como sistema vivo, 0 autor posiciona que, quando se
examina o mundo organizacional, é possivel identificar diferentes
espécies de organizacdo em diferentes tipos de ambiente, por exemplo,

(...) neste processo, a teoria da organizagéo tornou-
se uma espécie de biologia em que as distingdes e
as relagdes entre as moléculas, células, organismos
complexos, espécies e ecologia, tém um paralelo
nas relagdes e distingdes entre individuos, grupos,
organizagdes, populacbes  (espécies)  de
organizagdo e sua ecologia social. (MORGAN,
2010 p. 54)

Desta maneira, torna-se possivel compreender como as
organizagdes funcionam e quais sdo os fatores que influenciam ao seu
bem-estar. Conforme preconiza o autor, os principios dos sistemas
abertos tiveram grande influéncia e mudaram a maneira de entender a
organizagdo em muitos aspectos. Elenca que, na perspectiva dos sistemas
abertos, é preciso sempre organizar tendo o ambiente em mente,
acentuando a relevancia de ser capaz de: perceber mudancas na tarefa e
nos ambientes contextuais; superar e administrar limites criticos e areas
de interdependéncia; e, desenvolver respostas operacionais e estratégias
adequadas (MORGAN, 2010 p.61). Na continuidade, acrescenta que a
medida em que se define a organizacéo toda como sistema, outros niveis
podem ser entendidos como subsistemas, assim como moléculas, células
e 6rgdos podem ser vistos como subsistemas em um organismo vivo, ou
seja, as organizacdes contém individuos (que sdo sistemas em si mesmos)
gue pertencem a grupos ou departamentos que pertencem a divisdes
organizacionais maiores e assim por diante.

Para clarificar essa ideia, 0 autor apresenta como uma organizagdo
pode ser vista como um conjunto de subsistemas através da figura 6.
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Figura 6 - Subsistemas da organizacao

Subsistemas Organizacionais

supra-sistema
ambiental

ESTIMULOS QUE

subsistema subsistema RESPOSTAS

ENERGIZAM A estratégico - A
. i jscnologico ORGANIZACIONAIS
ORGANIZACAO R i
¢ Produgdo de bens e
Recursos humanos, servi¢os, em um nivel

de eficiéncia e eficacia

que influenciara a futura
disponibilidade de recursos
e a operagdo dos sistemas

financeiros e materiais
e informagoes

susbsistema
estrutural

Fluxo de estimulo-resposta
em termos de materiais,
energia e informagdes

Fonte: Adaptado de Morgan (2010 p. 63).

Pela imagem observa-se o elo entre todos os subsistemas,
alimentados pelas forcas que interferem como estimulo a interacdo
continua e também mantém o processo em movimento ininterrupto, pois
é retroalimentado a medida que uma nova produgdo acontece: respostas
organizacionais. Metaforicamente compreendida como organismo, a
organizagdo pulsa na medida em que os subsistemas atuam e se
relacionam.

E possivel aqui constatar que a relagio entre os individuos é intensa
e primordial para a sobrevivéncia da organizac¢do. Portanto, a cultura
organizacional e sua influéncia tendem, pelo entdo anteriormente exposto,
guanto as crencas e valores arraigados, definir a atuacdo destes individuos
e possivelmente determinar o sucesso ou fracasso da organizacao.

Neste contexto, gerir eficazmente o ambiente cultural é um
importante trampolim para o sucesso da organizacdo. Os problemas
culturais, especialmente entre parceiros provenientes de categorias
culturais diametralmente diferentes, representam um dos principais
desafios da gestdo (ERASTOVA, 2016; BENGOA et al., 2012).

A influéncia de atitudes culturais controversas sobre a colaboragao
e 0 uso do capital de conhecimento mais diversificado dos membros de
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uma organizagdo, sdo considerados um recurso chave para a inovacao e
vantagem competitiva. A atitude para compartilhar o recurso precioso de
conhecimento de diversos membros, considera-se como um pré-requisito
para 0 sucesso, € as atitudes protecionistas para o compartilhamento do
conhecimento limitam o crescimento do desenvolvimento humano e da
organizacdo (BENGOA et al., 2012). Nesta Gtica, a literatura sugere que
o fornecimento de ferramentas e um ambiente de gerenciamento de
conhecimento apropriado podem melhorar, e até mesmo mudar, padrdes
de comportamentos institucionalizados e enraizados, esclarecendo que a
especificidade da cultura étnica e sua interpretacdo pessoal individual tém
um impacto significativo na formacéo e desenvolvimento da cultura
organizacional. (BENGOA et al., 2012; ERASTOVA, 2006; SUELDO;
STREIMIKIENE, 2016)

Melo (2012), analisando a influéncia da cultura organizacional,
indica que uma cultura humanista — maior conhecimento do homem e
uma cultura capaz de desenvolver as potencialidades da condi¢do humana
— tem um impacto positivo no desempenho social das empresas, bem
como a gestdo ténue e performance financeira, porque seus valores e
crencas culturais internas os levam a estabelecer um bom relacionamento
entre as partes interessadas, e também, uma cultura inovadora, com
sistemas de controle de gestdo, tém influéncias positivas no desempenho
das organizacdes (MELO, 2012; DURENDEZ, et al, 2011). Tema este ja
anteriormente defendido por Harris e Metallinos (2002), que afirmaram
gue a gestdo, manipulacdo ou interferéncia na cultura organizacional
torna-se central para muitas teorias e prescri¢fes de gestdo, e o esforgo de
mudanga cultural pode ser apresentado em quatro principais conclusoes,
(1) o contexto da mudanca, (2) a légica defendida e percebida para a
gestdo da cultura, (3) a natureza e o processo do programa de mudanca e
(4) o impacto percebido dessas mudancas na organizagdo e seus
membros. (HARRIS; METALLINOS, 2002)

Sueldo e Streimikiene (2016) atentam para 0 comportamento
ritualizado (rituais e cerimonias), que pode ser entendido como entrada e
saida de informacGes ricamente codificadas sobre a cultura
organizacional, transmitidas dentro da organizacao e além de seus limites.

Schein (2009) e Chiavenato (1999) aludiram sobre os niveis da
cultura organizacional, ao defenderem que adentrar aos aspectos
informais e invisiveis sdo fundamentais para a melhor compreensao ou
até mesmo decifrar os codigos implicitos da cultura da organizacéo,
entdo, o “comportamento ritualizado” referido pelas autoras, poderiam
entdo auxiliar no processo de conhecimento das crencas e valores
expostos e suposicOes basicas da organizacdo?
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Segundo as autoras Sueldo e Streimikiene (2016), os ritos e rituais
sdo uma das formas pelas quais a sociedade e as organizagdes comunicam
seus valores e acrescentam que, um ritual organizacional pode ser
considerado um vinculo comunicativo com a capacidade de transmitir
seus valores, projetar uma imagem, inspirar normas e conceitos, todas
expressas em principios basicos e que sim, sdo considerados parte
importante no conhecimento da cultura da organizacdo. As autoras,
apresentam uma estrutura tedrica de rituais organizacionais como
elementos da cultura organizacional a partir de uma perspectiva
comunicativa, 0 que demonstra a tentativa de destacar o papel dos rituais
como ferramentas para a cria¢do, consolidacdo e transformacéo da cultura
eficaz, para alcancar metas estratégicas no que se refere a gestdo da
cultura organizacional, baseado em funces, origem e resultados (Quadro
9)

Quadro 9 - Func0es, origens e os resultados de rituais
organizacionais.

Funcbes Origem Resultados
Promover a estabilidade e
mudanca;
Permitir que individuos ou Entre os Variados graus de
grupos transicdo entre os | membrosdo | sucesso — baseado na
papéis organizacionais; grupo capacidade de construir
Manter 0 status significados  sociais,
organizacional; Ou valores e atitudes fora
Construir solidariedade no ou por experiéncias
seio da  organizacdo, | Gerenciamento | ambiguas dentro da
dependendo do ritual orientado organizag&o.
especifico envolvido.

Fonte: SUELDO E STREIMIKIENE, 2016.

Anterior ao estudo apresentado por Sueldo e Streimikiene (2016),
Pongsiri et al (2013) realizaram uma pesquisa qualitativa no sistema de
ensino, na regido de Isan da Tailandia, e avaliaram o contexto das
condi¢Bes atuais e problemas com sistemas de gestdo de cultura
organizacional para escolas particulares. A pesquisa revelou que a
maioria das escolas privadas utilizam um modelo cultural (com sete
componentes) e que o sistema de gestao esta pautado em quatro areas: a)
gestdo académica; b) gestdo de recursos humanos; c) gestdo orcamental;
d) informacdo ou gestdo geral. No entanto, os autores apresentaram que
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as escolas privadas sdo colocadas em desvantagem para as escolas
governamentais por sua falta de gestdo unificada, fazendo com que 0s
niveis de eficiéncia e qualidade dos alunos sofram. A pesquisa descreve
um modelo de desenvolvimento para ajudar a criar um sistema de gestdo
de escolas privadas com mais eficiéncia, 0 que acreditam elevar o nivel
de educacéo de qualidade que os alunos recebem (PONGSIRI et al, 2013).

Este modelo de gestdo da cultura organizacional contempla sete
componentes, que sdo: 1 - as condicOes circundantes e o ambiente da
escola; 2 - lideranca; 3 - estratégia de gestdo; 4 - disseminacao e uso da
informacdo; 5 - regulamentos obrigatorios da escola; 6 - conduta
comportamental para 0s membros da organizacao; e, 7 - cooperacao dos
funcionarios. Esses componentes visam o desenvolvimento da eficiéncia
e da qualidade dos alunos, e constituem um metodo de promogdo da
qualidade da gestdo educativa das escolas privadas na regido de Isan.
(PONGSIRI et al, 2013)

Sob outra leitura, mas com o mesmo foco na gestdo da cultura
organizacional, Osatuyi, et al. (2010), apregoam que, uma relagdo entre
mentor e funcionarios que compartilham uma cultura organizacional pode
desenvolver qualidades de lideranca e construir redes sociais dentro da
organizagdo. Acrescentam que, como mentores, podem compartilhar seus
conhecimentos adquiridos através de anos de experiéncia e assumir o
papel de guardido a outro empregado. Os autores traduzem que alguns
dos beneficios incluem a transferéncia da cultura corporativa, a provisao
de um aparelho de deteccdo profunda para a alta administragdo, e o
aprimoramento do desenvolvimento de carreira do mentor, e que 0
processo gera conhecimento que pode ser capturado e usado pelos atores
organizacionais. Para isso, apresentam uma arquitetura de sistema de
informacGes de memoria organizacional no intuito de facilitar o
compartilhamento de conhecimento tacito em relacionamentos de
mentores, desenvolver funcionarios e ajudar a incorporar a cultura
organizacional. Tal arquitetura usa cendrios para capturar conhecimento
tacito e ontologia para padronizar dados de diversas fontes de
conhecimento, e ainda demonstram como a arquitetura pode ser usada
para facilitar a construcdo de qualidades de lideranga, que € tacito e dificil
de explicar (OSATUY I et al, 2010).

E consenso na literatura (McCRACKEN, 2005; CARPINETTI et
al, 1998; XIE, 2016; PERPULIM, 2017) que a gestdo da cultura
organizacional é fundamental para incentivar o desenvolvimento
continuo, eliminacdo de barreiras, compartilhamento de conhecimento
tacito, cooperagdo com o sucesso, com o clima e a atmosfera de inovacao
organizacional, e ainda na tomada de decisOes e coesdo da equipe. E que
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a chave para gerenciar a transformacdo € equilibrar a ansiedade pela
sobrevivéncia e a seguranca psicol6gica para que ambas superem a
resisténcia (SCHEIN, 2001). Ora, se a cultura organizacional compreende
os elementos culturais que determinam a estratégia, os objetivos e 0 modo
de operagdo de uma organizacdo e, a gestdo do conhecimento tende a
promover a continua aprendizagem organizacional, torna-se possivel
neste momento integrar os conceitos para entdo definir os componentes
basilares, que serdo desvelados no modelo de gestdo de cultura
organizacional.

2.3.1 Contribuic6es no contexto brasileiro

A titulo de contribuicdo para ratificar a constru¢do do modelo de
gestdo de cultura organizacional, foi rastreado o que ja foi elaborado na
academia, conforme ja citado anteriormente no protocolo de pesquisa
(Bases de dados de teses e dissertaces: Ibict-BDTD; ProQuest;
Pergamum-UFSC), o que até entdo vem sendo debatido sobre gestdo da
cultura organizacional e possiveis modelos de gestdo da cultura
organizacional em ambientes legislativos, para, entdo, apresentar a
proposta em questao.

llustrando brevemente as producgdes encontradas, expressa-se 0
resultado. (Grafico 2)

Gréfico 2 — Compilacdo de Teses e Dissertaces.
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Fonte: Da autora, 2017.

Observando a distribui¢do no gréfico, é possivel visualizar que, o
volume de producdo nédo é expressivo entre os anos de 1985 a 2017. O
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nimero de teses, neste periodo, ndo ultrapassa 35% do total de
producdes, e concentram-se em maior nimero a partir do ano de 20009.
Face ao exposto, identifica-se que 0 tema ndo esta esgotado e que permite
investigacdo.

Fazendo alusdo as publica¢cBes em questdo, Cunha (1985) focou
seu estudo em levantar caracteristicas gerais que pudessem indicar um
modelo de biblioteca parlamentar a partir da analise do Servi¢o de
Pesquisa do Congresso (EUA), da biblioteca da Camara dos Comuns (Gra
Bretanha) e da biblioteca do Parlamento (Canada). A andllise da autora
mostrou que a biblioteca parlamentar adota uma postura mais de
transferéncia de informagdo e menos de armazenamento e guarda dessa
meméria. Também observou uma tendéncia que levava a bibliteca
parlamentar a assumir um papel dindmico e catalisador no processo da
informacéo no ambiente parlamentar. O trabalho da autora, mais focado
no ambiente parlamentar, mesmo que com data longinqua, ja expressava
sinais de que a memdria organizacional, ndo recebia a devida atencéo e
nao era o propdsito de conduta na época (CUNHA, 1985).

Freitas Junior (2003) em sua tese “Um modelo de sistema de gestdo
do conhecimento para grupos de pesquisa e desenvolvimento” verifica
como a gestdio do conhecimento em grupos de pesquisa e
desenvolvimento pode reter o conhecimento de pesquisadores, criar e
gerenciar a memoria organizacional e efetuar o mapeamento de
competéncias. O autor apresenta um modelo de Sistema de Gestdo do
Conhecimento para auxiliar a gestdo do conhecimento em grupos de
pesquisa e desenvolvimento, visando facilitar a criagdo, disseminacéo e
compartilhamento do conhecimento, de forma a beneficiar a qualidade e
a produtividade desses grupos. Afirma que o desenvolvimento do modelo
passa pela compreensdo de quatro elementos basicos: a compreensao do
ambiente organizacional, a identificagdo dos processos de gestdo do
conhecimento, a criagdo e preservacdo da memdria organizacional e a
gestdo por competéncias dos membros do grupo de pesquisa (FREITAS
JUNIOR, 2003)

Pereira (2004) e Kessler (2005) abordam a temética com o enfoque
na area da psicologia, mais especificamente, na pesquisa da primeira
autora citada, com a dissertagdo “Gestdo da qualidade e valores pessoais
do trabalhador: o caso da Eletric”, identifica e analisa a influéncia dos
principios da gestdo da qualidade de uma organizac¢éo — no caso, a Eletric
— nos valores pessoais de trabalhadores que vivenciaram o periodo
anterior e posterior a implantagcdo dos mesmos (PEREIRA, 2004). E com
a pesquisa “Percepcdes sobre responsabilidade social de participantes das
organizagdes de trabalho nos niveis estratégico e operacional” a segunda
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autora em questdo centraliza seu estudo em identificar qual a percepcéao
que o nivel estratégico e operacional tem sobre as acdes de
Responsabilidade Social (RS) na organizacdo, e faz referéncia a cultura
organizacional voltada para gestdo de RS, em que os valores
compartilhados facilitam e reforcam comportamentos para pratica de
acodes sociais (KESSLER, 2005).

Alves (2011), em sua investigacdo, soma-se a este trabalho quando
busca compreender que habilidades informacionais sdo empregadas no
ambiente de trabalho do setor publico e de que forma tais habilidades séo
demandadas na execucdo das tarefas realizadas por profissionais.
Fazendo um estudo de caso na Assembleia Legislativa do Estado de
Minas Gerais e harmonizando-se ao modelo de competéncia
informacional de Bruce (1997), indica que no ambiente de trabalho as
habilidades informacionais sofrem influéncias advindas da cultura
organizacional, das experiéncias pessoais adquiridas ao longo da vida e
do engajamento individual (ALVES, 2011).

Muito préxima ao discurso anterior, Soares (2009) em sua
produgdo “A influéncia do ambiente e da cultura organizacional no papel
da éarea de recursos humanos: um estudo de caso numa empresa de médio
porte localizada na regido metropolitana de Belo Horizonte” saliena que,
0 ambiente externo é uma variavel independente que interfere nas praticas
de gestdo de pessoas desenvolvidas pela empresa, e que a cultura
organizacional é uma variavel interveniente que exerce o papel de
mediadora na relacdo entre 0 ambiente e a area de gestdo de pessoas,
influindo no papel desempenhado pela area de recursos humanos da
organizagdo.

A autora aponta que ha indicios de que a area de recursos humanos
tem importante funcdo no processo de ajustamento e adaptacdo da
empresa as pressdes do ambiente ao desempenhar o papel de agente de
mudan¢a (SOARES, 2009). Nesse sentido, Laspisa (2007) verifica a
influéncia dos conhecimentos individuais na memoria organizacional
através de questionarios aplicados aos operadores do call center da
Celesc®. A partir da percepgdo dos operadores, com foco nas
oportunidades individuais que possuem para efetuar mudancas nos
componentes da memoria organizacional, o autor afirma que os
entrevistados acreditam que os seus conhecimentos sdo compartilhados

8 Centrais Elétricas de Santa Catarina S.A. Estruturada como holding em 2006,
a Companhia possui duas subsididrias integrais, a Celesc Distribui¢éo e a Celesc
Gerag#o, detém o controle acionario da SCGAS e mantém participagdes em
empresas afins do setor elétrico e da area de infraestrutura.
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com os colegas; que suas experiéncias sao capturadas ou registradas de
alguma forma pela empresa; que possuem oportunidades de alterar,
atualizar ou melhorar os componentes da memdria organizacional e
ressalta que na empresa existe uma cultura que incentiva o
compartilhamento do conhecimento (LASPISA, 2007).

Biz (2009), focado em avaliar os portais turisticos gerenciados
pelas Organiza¢bes Publicas de Turismo quanto a sua capacidade de
suporte a gestdo do conhecimento, chega a conclusdo que ha deficiéncias
administrativas e estratégicas, e que a auséncia de integracdo entre os
envolvidos no processo e do uso de ferramentas de tecnologia e de gestéo,
inibem o processo de obtencdo do conhecimento individual (orientagdo
pessoal) e organizacional (orientacdo as tecnologias), prejudicando o
mapeamento do conhecimento (individual e organizacional) bem como a
construcao de um repositdrio de conhecimento (memaria organizacional),
afirmando ainda que os portais turisticos analisados ndo foram
arquitetados para dar suporte a gestdo do conhecimento e que 0 seu uso é
subutilizado enquanto ferramenta estratégica de gestdo de destinos
turisticos (BlZ, 2009).

Igarashi (2009), em sua tese “Aprendizagem organizacional:
proposta de um modelo de avaliagdo” desenvolve um estudo estruturando
um modelo de avaliacdo, direcionado & aprendizagem organizacional, a
partir de duas plataformas (tedrica e empirica). A analise tedrica do autor
possibilitou identificar elementos que auxiliaram na estruturagdo do
modelo, dentre eles destaca: (a) a estratégia organizacional, (b) a cultura
organizacional, (c) a infraestrutura organizacional, (d) os recursos
humanos internos e (e) as relagfes externas. Para a andlise empirica, o
modelo de avaliagdo proposto no estudo foi aplicado em duas
organizagdes. Como resultado, o autor apresenta que, 0 modelo proposto
demonstrou apoiar as organizagdes estudadas por gerar compreensdo dos
elementos que podem alavancar a aprendizagem organizacional, por
permitir que seja visualizado o perfil de desempenho, e por possibilitar
aos gestores planejar acdes de gerenciamento (IGARASHI, 2009).

Fornasier (2011) contribui a literatura, desenvolvendo um Sistema
de Integracdo do Conhecimento para ser utilizado por organizagoes
colaborativas que desejam promover o perfil de agente de aprendizagem
nos seus gestores. Em sua tese “Sistema de integragdo do conhecimento
organizacional pelo design thinking”, a autora desenvolve o trabalho a
partir da pesquisa do Conhecimento Organizacional preestabelecido, das
organizag0es colaborativas referenciais da vitivinicultura, ao ser inserida
a inovacdo, a qual o gestor deve prover a aprendizagem e a integracdo do
conhecimento.
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Como premissa da pesquisa, a autora analisa quais sdo: 0s
repositorios de conhecimento dessas organizagGes; como estes inserem a
inovacgdo na organizacéo, da qual origina o0 Conhecimento Organizacional
Distribuido; de que maneira ocorre a integracdo do conhecimento nos
grupos. O resultado da tese foi 0 desenvolvimento de um Sistema de
Integracdo do Conhecimento, baseado na observagéo dos conhecimentos,
habilidades e atitudes utilizados pelos gestores das organizagdes
colaborativas referenciais, ao inserirem a inovagdo e integra-la,
relacionando-os com 0s conhecimentos, habilidades e atitudes dos
gestores de design apresentadas (FORNASIER, 2011).

Adentrando & cultura organizacional, porém, ndo sendo o foco da
pesquisa, Schmitt (2012) identifica os fatores criticos de sucesso a
manutencao das Comunidades de Pratica que estabelecem relagdo com as
dimensBes de analise das Comunidades, e concomitante, identifica na
literatura algumas dimensfes de analise para Comunidades, tais como:
individual, organizacional, lideranca, comunidade, cognitiva, tecnoldgica
e econdmica (SCHMITT, 2012), ja Krause (2014) analisa como o
marketing interno pode apoiar as praticas de gestdo do conhecimento —
GC — em organizacGes de base tecnoldgica, usualmente identificadas
como intensivas em conhecimento. A autora recomenda, como estudos
futuros, o aprofundamento de cada tépico que pesquisou, especialmente
os relacionados as liderancas de GC e a inovacdo fomentada por cultura
de criagdo do conhecimento em organizacbes de base tecnoldgica
(KRAUSE, 2014).

Juliani (2015) desenvolveu um framework conceitual para
potencializar a inovacao social nas universidades sob o enfoque da cultura
organizacional. Para atingir seu objetivo, o autor em sua tese “Framework
da Cultura Organizacional nas Universidades para a Inovagdo Social”
realizou trés grupos focais e apontou que as intera¢oes e a diversidade dos
participantes geraram novas concepgfes e ideias que serviram como
insumos para a elaboragéo do framework conceitual.

Revela ainda que, de modo iterativo e evolutivo, confrontando a
teoria em cada grupo focal realizado, elucidou o conceito, os elementos
determinantes da cultura organizacional para a inovacdo social
(Estratégia: Missdo, visdo e regimentos, compromisso com a
sustentabilidade; Estrutura: flexibilidade, descentralizagdo, liberdade,
times multidisciplinares, espacos para interagéo, colaboracdo, atmosfera
informal, humor, diversdo, celebracéo; Mecanismos de suporte: prémios,
recursos para inovar, aceso as demandas sociais, parcerias, apoio de
lideres; Comportamento: tolerancia a erros, estimulo & geracéo de ideias,
aprendizagem continua, correr riscos, competitividade interna,
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autorrealizacdo e autoconhecimento, solidariedade, fraternidade,
valorizacdo da plurialidade; Comunicacédo: aberta, compartilhamento,e
canais de comunica¢do com as comunidades), e como ela pode ser
trabalhada para favorecer o desenvolvimento de inovagBes sociais nas
universidades (JULIANI, 2015).

A autora Ana Claudia Donner Abreu (2016), em sua tese
“Capacidade de Absor¢do de Conhecimentos na Administracdo Publica”
contribui para a revisdo da literatura desta tese analisando quais aspectos
da capacidade de absor¢do de conhecimento de uma empresa publica
potencializam a coproducdo de bem publico em uma rede de
conhecimento. Como resultado, apresenta como aspectos facilitadores
para 0 desenvolvimento da capacidade dindmica de absorcdo de
conhecimentos: a interagdo permanente do corpo técnico com o meio
externo, torna-o um gatekeeper de conhecimentos; a base de
conhecimento do corpo técnico que possui um elevado nivel de
qualificacdo, o que reflete tanto na compreensdo da importancia dos
novos conhecimentos, quanto na sua aplicacdo; a cultura e a estrutura
organizacional que garantem autonomia aos agentes publicos; a
existéncia de programas estratégicos que contemplavam o trabalho em
Rede e, ainda, o investimento que a Empresa realiza em pesquisa e
desenvolvimento. A autora reitera que esses aspectos foram suportados
por caracteristicas positivas de relacionamento como confianca,
reciprocidade, comunicacdo, responsabilidade e aplicagdo (ABREU,
2016).

Davila (2016), em sua tese “Rela¢des Entre Praticas de Gestao do
Conhecimento, Capacidade Absortiva e Desempenho: Evidéncias do Sul
do Brasil” analisa as relagdes entre praticas de Gestdo do Conhecimento
(GC), Capacidade Absortiva (CA) e Desempenho Organizacional. A
principal contribuicdo do estudo foi o modelo construido e avaliado
estatisticamente, 0 que constatou que as praticas de GC relacionadas com
a Gestdo Estratégica do Conhecimento, Cultura Organizacional e
Estrutura Organizacional influenciam na Capacidade de Absorcdo
Potencial; enquanto as praticas de GC das dimensGes Gestdo Estratégica
e Tecnologias de Informagédo e Comunicacao influenciam na Capacidade
de Absor¢do Realizada. O autor esclarece em seu estudo que foram
identificados e apresentados um grupo de praticas de GC prioritario na
melhoria da CA e os resultados organizacionais (DAVILA, 2016).

A autora Maria Elizabeth Horn Pepulim (2017) contribui a esta
proposta de estudo com a tese “Diretrizes para Gerenciamento das
Barreiras Culturais a Efetivacdo da Gestdo do Conhecimento nas
Organizagoes Publicas”. Segundo a autora, a premissa que induziu a
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tematica foi que a diversidade cultural, oriunda da singularidade de cada
um dos atores das organizacdes, em convivio, pode originar barreiras
culturais a varios processos, entre eles a efetivacdo da gestdo do
conhecimento. No processo de definicdo das diretrizes do conjunto
inicial, a efetivagcdo da GC, a autora usou algumas técnicas inclusivas,
colaborativas e centradas no usuério, conjunto de caracteristicas
identificadas como recurso para torna-las mais permeéaveis a organizacao,
e também o método Delphi, para validar o estudo, com a participacdo de
sete especialistas.

Dentre os resultados obtidos, a autora apresentou um conjunto com
doze diretrizes destinadas ao gerenciamento das barreiras culturais a
efetivacdo da GC nas organizagfes publicas, que representam uma
inovacao social no contexto organizacional deste tipo de organizacéo, que
pode ser visualizado no Quadro 10.

Quadro 10 - Diretrizes de gerenciamento de barreiras culturais

NUmero Diretriz de gerenciamento
1 Intitucionalizar a GC no ambito da organizacéo;
2 Desenvolver iniciativas integradas com o corpo tecnico de

diferentes setores para dar consisténcias as iniciativas a GC e
promover a adequacdo cultural a GC no &mbito da organizagdo;

3 Instituir comités de GC no &mbito da organizagdo, com membros
permanentes e rotativos, de todos 0s setores da organizacao e areas
de atuacdo, com as atribuicbes de propor e implementar
estratégias, coordenar acgOes, disseminar e consolidar praticas
colaborativas de construcdo de conhecimento;

4 Estabelecer a funcdo, ndo o cargo, de Gestor do Conhecimento, no
ambito da organizacdo, que deverd ser ocupada por um
profissional, que independente da formagdo tenha qualificacdo
necessaria para exercé-la, visando a manutencdo do cerne e dos
principios da proposta de gerenciar barreiras culturais & efetivacéo
da GC nas organizacdes publicas;

5 Implementar programas de sensibilizacdo e qualificagéo
permanente nos temas relacionados a GC para gestores e
servidores em geral;

6 Estabelecer e manter um alinhamento conceitual nos programas de
sensibilizacdo e capacitagdo relacionados a GC no qual a GC seja
articulada aproveitando a experiéncia do servidor para transformar
0 conhecimento tacito dele em conhecimento organizacional;

7 Assegurar o alinhamento da politica bem como das préticas de GC
com definicOes estratégias na organizacao;
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8 Promover a cooperagdo entre os setores da organiza¢do bem como
entre a organizagdo, outras estatais, 6rgdos e entidades da
administracdo puablica;

9 Estimular o surgimento de comunidades de pratica, foruns, etc. por
area tematica para dinamizar a articulacdo entre os setores;
10 Manter um banco de conhecimento acessivel a todos os servidores

da organizacdo contendo, entre outros conteldos, solugdes,
propostas, metodologias, enfim, materiais diversos que possam
facilitar a todos o entendimento acerca da disseminacdo do
conhecimento e sua gestdo;

11 Implementar um sistema de avaliagcdo do impacto das praticas de
GC sobre processos, produtos e servicos da organizacdo;

12 Trabalhar a dimensdo humana nas organizagdes publicas para que
a cooperacdo supere as barreiras culturais e essas possam ser
mitigadas.

Fonte: Pepulim, 2017, p.195.

A autora supracitada constatou que, para transpor as barreiras e
para que os servidores publicos trabalhnem em grupo, independente das
suas diferencas culturais, a abordagem deve ser top-down no que tange
ao principio organizacional que determina um ambiente para que isso
aconteca, inclusiva no que diz respeito a equipe, humana no que diz
respeito a comunidade que compde a organizacéo e colaborativa no que
diz respeito ao trabalho a ser realizado (PEPULIM, 2017).

Diante do exposto na literatura e buscando desvendar o que esta
“oculto”, fatores invisiveis da cultura organizacional, mas que sao
essenciais para construcdo do estudo visto considerar os fenbmenos
implicitos nas relagdes intencionais que 0 sujeito vive no seu cotidiano
€om 0s outros, 0 processo de pesquisa-acdo provém do entendimento da
organizagdo como um todo (Trivifios, 2012). A pesquisa-acdo neste
estudo alude a esséncia em sua universalidade, transcendendo aos fatos
puramente observaveis e remetendo a uma andlise investigativa da
consciéncia dos individuos participantes do processo investigativo
(Berger, 2009).

Compreender a contribuicdo da gestdo do conhecimento no cerne
da pesquisa, face a revisdo sistematica realizada, significa questionar se
o0s preceitos defendidos pelos autores, na conversdo do conhecimento
tacito em explicito e vice-versa promovidos pela espiral do conhecimento,
podem efetivamente potencializar o processo de aprendizagem
organizacional. A maioria das instituicGes sdo orientadas mais para
controlar do que aprender, recompensando o desempenho das pessoas em
funcdo de obediéncia e padrdes estabelecidos e ndo por desejo de
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aprender, todavia, o ser humano vem ao mundo motivado a aprender,
explorar e experimentar (Fleury e Fleury, 1997).

Levando em consideragdo que a cultura organizacional resulta da
aprendizagem acumulada e compartilnada por determinado grupo, e
também de um conjunto de forcas latentes que determinam o
comportamento (Schein, 2001) o cenario mostra-se fértil ao estudo. Além
do instigante fato de envolver diretamente atuacdo entre o0s sujeitos no
desenvolvimento de suas rotinas, a relacdo dos mesmos sera
preponderante no que diz respeito ao intercambio dos elementos culturais
(padrdes, costumes, habitos, linguagem, rituais, sinais, entre outros) que
firmam a estratégia, os objetivos e 0 modo de operacdo da organizacéo.

O entendimento das relacBes entre 0s sujeitos (Servidores
Publicos) e como se comportam diante da organizagdo (Casa Legislativa)
ao qual fazem parte, conectando a gestdo do conhecimento a cultura
organizacional emerge neste momento a um novo olhar para a
organizagdo como comunidade social, na tentativa de minimizar a
oposicdo individuo-organizacdo, e em especial de responder como
desenvolver a gestao da cultura organizacional no setor pdblico que apoie
a transformac&o do comportamento organizacional no cenario legislativo.

O préximo capitulo, revela os procedimentos metodoldgicos
norteadores para a construgdo deste entendimento.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O passo a passo de execucdo e detalhamento da pesquisa
descortina-se como ja estabelecido com a série temporal apresentada
(2015 a 2017), respaldado pela concepcao filosofica fenomenoldgica e
sob a luz da Teoria Geral dos Sistemas. A escolha da Pesquisa-acdo
permitiu entrelagamento e constante retroalimentacdo do estado da arte
com a implementacdo da pesquisa.

A Pesquisa-Acdao - PA insere-se a abordagem qualitativa como um
modelo de investigacdo tedrico que se empenha em promover a
participacdo ativa dos outsiders (individuos fora do contexto de pesquisa
académica) no processo de pesquisa, vinculando-os e vinculando-se com
a transformacdo direta do fendmeno estudado e, desponta como “uma
alternativa viavel para reaproximar a pesquisa académica da sociedade,
dado que a intervencdo na realidade e a busca pela transformacéo de
pessoas ou ambientes sdo duas das questdes centrais de seu arcabouco
tedrico” (MENELAU; SANTOS; CASTRO; NASCIMENTO, 2015,
p.41).

O conhecimento visado na PA articula-se a uma finalidade
intencional de alteracdo da situacio pesquisada, sendo assim, ao mesmo
tempo que realiza um diagnostico e a analise de uma determinada
situagdo, a pesquisa propde, ao conjunto de sujeitos envolvidos,
mudangas que levem a um aprimoramento das praticas analisadas
(SEVERINO, 2007 p. 120). Este método de pesquisa direciona ndo s6 a
necessidade de envolver diretamente 0s grupos sociais na busca de
solugbes para seus problemas, mas também de promover maior
articulacdo entre a teoria e a prética na produgdo de novos saberes
(LEWIN, 1946; CARR; KEMMIS, 1986; THIOLLENT, 1998;
BARBIER, 2002). Nessa perspectiva Thiollent (1998) caracteriza a PA
como:

(...) um tipo de pesquisa social com base empirica,
concebida e realizada em estreita associagdo com
uma acdo ou com a resolugdo de um problema
coletivo, e no qual os pesquisadores e os
participantes representativos da situacdo ou do
problema estdo envolvidos de modo cooperativo e
participativo. (THIOLLENT, 1998 p.14)

Os autores identificam a PA, como sendo desenvolvida para
diversas areas do conhecimento, tais como: educacdo, administracdo,
organizag&o e sistemas, desenvolvimento comunitério, praticas politicas,
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agricultura, negocios bancérios, salde, servico social, geracdo de
tecnologia, entre outras (TRIPP, 2005; THIOLLENT, 1998).
Tripp (2005) reconhece a PA como,

(...) um dos inGmeros tipos de investigacdo-agao,
gue é um termo genérico para qualquer processo
que siga um ciclo no qual se aprimora a pratica pela
oscilacdo sistematica entre agir no campo da
pratica e investigar a respeito dela. Planeja-se,
implementa-se, descreve-se e avalia-se uma
mudanca para a melhora de sua pratica, aprendendo
mais, no correr do processo, tanto a respeito da
pratica quanto da prépria investigacdo. (TRIPP,
2005)

O autor ilustra tal reconhecimento através da representacdo em
quatro fases do ciclo basico da investigacdo-acdo. (Figura 7)

Figura 7 - Representagdo das fases da Investigacdo-acdo para Tripp

ACAO
AG[R para implantar
Q ) a melhoria
planejada. [

S e

PLANEJAR uma Monitar e
melhora da z :
pratica os efeitos da acio

OC] AVALIAR Os resultados <7

da ac¢do

INVESTIGACAO

Fonte: Adaptado de Tripp (2005).

No tocante a organizacdo da PA, Lewin (1946) considera trés fases
fundamentais desenvolvidas de forma semelhante a um espiral ciclico: 1)
planejamento (planning), que envolve o conhecimento e reconhecimento
da situacdo; 2) acao (action); e 3) encontro de fatos (fact-finding) sobre
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0s resultados da aco, os quais devem ser incorporados na fase seguinte
de retomada do planejamento e assim sucessivamente. O autor elucida
gue, por meio desses espirais, as a¢cdes tornam-se cada vez mais ajustadas
as necessidades coletivas.

Fazendo alusdo as trés fases de Lewin (1946) e incorporando a
abordagem de Susman e Evered (1978) é possivel visualizar as fases da
pesquisa-acdo de uma maneira um pouco mais elaborada. (Figura 8)

Figura 8 - Visdo Geral da PA

DIAGNOSTICANDO
Identificando

ou definindo i A
_~ um problema

Y/
74

/

Fonte: Adaptado de Susman e Evered (1978, p. 588)

Rory O’Brien (2001) distingue as cinco fases detalhadas por
Susman da seguinte forma: Inicialmente, um problema é identificado e os
dados sdo coletados para um diagnostico mais detalhado, isto é seguido
por uma postulacdo coletiva de varias solugdes possiveis, das quais um
Unico plano de agdo emerge e é implementado; a partir de entdo, os dados
sobre os resultados da intervencdo sdo recolhidos e analisados, e 0s
resultados sdo interpretados a luz do sucesso da acdo. Neste ponto, o
problema é reavaliado e 0 processo comeca outro ciclo. Esse processo
continua até que o problema seja resolvido.

Toledo e Jacobi (2013) compreendem que a metodologia da
pesquisa-acdo é considerada um sistema aberto, isso porque diferentes
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rumos podem ser tomados em seu desenvolvimento em funcdo das
demandas encontradas, que se inicia evidentemente com um
planejamento. Porém, conforme afirma Thiollent (1998), ha um ponto de
partida, que é a fase exploratoria, e um ponto de chegada, referindo-se a
divulgacdo dos resultados, mas no intervalo havera uma multiplicidade
de caminhos em funcdo das diferentes situagdes diagnosticadas ao longo
do processo.

Em tempo, com o intuito de clarificar o procedimento realizado,
para adogdo desta metodologia de pesquisa, as fases foram
sequencialmente estratificadas, com a possibilidade de visdo geral, a
partir da ilustracdo anteriormente elucidada por Susman e Evered (1978),
e clarificadas nas subsecdes deste capitulo, todavia serdo detalhadas no
guarto capitulo desta tese.

3.1 12 FASE DA PA

O ponto de partida da pesquisa-acdo € o diagndstico, a fase
exploratdria que consiste em descobrir o campo de pesquisa, e estabelecer
um primeiro levantamento. Conforme Thiollent (1998) nesta fase faz-se
“o diagndstico” da situacdo, o panorama dos problemas prioritarios e
eventuais acles, e menciona ainda que o0s objetivos deste levantamento
dizem respeito aos problemas considerados como prioritarios ao campo
de acdo de observacdo, aos atores e ao tipo de acdo que estardo
focalizados no processo de investigacdo (THIOLLENT, 1998, p. 50).

Segundo Flick (2004) o acesso ao campo de estudo é uma questéo
mais crucial na pesquisa qualitativa do que na quantitativa, tendo em vista
seus desdobramentos e a inten¢do do pesquisador quanto a intensidade de
sua aproximacdo a unidade de analise, que nesta pesquisa refere-se a
Coordenadoria de Taquigrafia do Plendrio, setor pertencente a Diretoria
Legislativa da Assembleia Legislativa de Santa Catarina.

Por conseguinte, para esta fase foram adotados como técnicas: a
observacdo direta intensiva, com a observacdo participante, que
consiste na participacdo real do pesquisador na comunidade ou grupo,
incorpora-se ao grupo e participa das atividades normais deste (Marconi
e Lakatos, 2010 p. 177); e, a observacdo direta extensiva, com a
aplicacdo de um questiondrio, instrumento de coleta de dados, constituido
por uma série de perguntas ordenadas que devem ser respondidas por
escrito sem a presenca do entrevistador (Marconi e Lakatos, 2010 p. 184),
nesta pesquisa especificamente para mensurar o clima organizacional. Os
resultados serdo elucidados no capitulo 4 desta tese.
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3.2 22 FASE DA PA

A segunda fase da Pesquisa-Acdo diz respeito a elaboracdo do
plano de acéo que consiste em definir com preciséo:

a) quem sdo os atores ou as unidades de intervencao;

b) como se relacionam os atores: convergéncias, atritos, conflito
aberto;

) quem toma as decisoes;

d) quais os objetivos tangiveis da acao;

e) como dar continuidade a acdo, apesar das dificuldades;

f) como assegurar a participacdo da populacdo e incorporar
sugestdo; e, por ultimo,

g) como controlar o conjunto do processo e avaliar os resultados.
(Thiollent, 1998)

Contudo, para a realizacdo dessa etapa, respeitou-se 0 mesmo
procedimento detalhado anteriormente com a observacdo direta
intensiva (Marconi e Lakatos, 2010) podendo assim considerar todas as
alternativas possiveis de acdo e tracar os planos para a proxima fase da
pesquisa.

3.3 32 FASE DA PA

A terceira fase da PA concerne em selecionar um curso de acao,
0 que nesta tese, percorridas a primeira e segunda fase, que reconheceu o
campo e identificou os principais problemas, direcionou ao colapso da
rotina da organizacdo, a interrupcéo o estado habitual de resisténcia ao
novo e ao conforto. Nesta fase contemplou simultaneamente o0 processo
de pesquisa e intervengdo (acdo) fazendo com que os participantes
participassem inteiramente da resolucdo dos proprios problemas,
submetendo-os a desaprendizagem de sua rotina de trabalho, mudando a
dindmica de atuacdo. As organizacGes precisam primeiramente
desaprender crencas e métodos estabelecidos, que criaram armadilhas de
regras e competéncias, a fim de serem receptivos a novas informagdes, na
configuracdo da organizagdo, colapsando a rotina, habitos e estruturas
cognitivas. (AKGUN et al, 2007; STOYKO, 2009 MORGAN, 2010)

3.4 42 FASE DA PA
A quarta fase destina-se a avaliagdo das agfes, por conseguinte,

para sua realizagdo, nos mesmos moldes esclarecidos anteriormente no
gue tange a observacao direta intensiva, foram adotadas como técnicas a
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entrevista de profundidade (estruturada) e a analise de discurso para
interpretacdo das mesmas.

Conforme Marconi e Lakatos (2010, p. 180), a entrevista
estruturada é aquela em que o entrevistador segue um roteiro previamente
estabelecido, realizada de acordo com um formulario, sendo que o motivo
para tal padronizacdo € obter, dos entrevistados, respostas as mesmas
perguntas, permitindo comparativos e neste caso, a reflexdo sobre as
diferencas ou ndo nas perguntas. A analise de discurso, de Michel
Pécheux (1993), linha francesa que articula o linguistico com o social € 0
histérico, propde e trabalha as relagcdes entre o sujeito, a lingua e a
historia, com o sentido e ndo apenas com o contetido do texto, preocupa-
se em compreender os sentidos que o sujeito manifesta através do seu
discurso. Neste sentido, Pécheux (1993) entende que o sujeito nao €
individual, é assujeitado ao coletivo, ou seja, esse assujeitamento ocorre
no nivel inconsciente, quando o sujeito filia-se ou interioriza o
conhecimento da construcdo coletiva, sendo porta-voz daquela discurso e
representante daquele sentido.

Esta técnica de andlise, sob a ética de Minayo (2000), pode ser
aplicada no sentido de reflexdo geral sobre as condigdes de producéo e
apreensdo dos significados para o que esta buscando. Portanto,
entrelacando 0s pressupostos tedricos desta pesquisa e levando em
consideragdo as quatro suposi¢des sobre cultura organizacional,
contribuicdo das autoras Sueldo e Streimikiene (2016) que,

(...) emergem de interesses de um determinado
grupo; resulta de conhecimento adquirido e
desenvolve ao longo do tempo; o conhecimento
gerado é passado dos veteranos da organizagdo
para recém-chegados; ou ainda, baseada em
crencas, valores e costumes. (SUELDO e
STREIMIKIENE, 2016 p. 91)

A entrevista estruturada busca revelar e provocar a reflexdo e
avaliacdo das acdes realizadas, adentrando a cultura organizacional, desde
0 reconhecimento da execucédo das atividades que antecederam ao plano
de acdo (22 Fase da PA) em tela e posteriormente abarcar as sugestdes
para a construcdo do modelo de gestdo da cultura organizacional.
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3.5 52 FASE DA PA

A quinta fase da pesquisa-acdo compreende identificar as
descobertas gerais com a especificacdo do aprendizado da pesquisa,
resultado consolidado a partir das quatro fases anteriores.

O resultado, neste caso, reporta-se a construcdo do modelo de
gestdo da cultura organizacional, construido a partir da interacdo entre 0s
participantes da pesquisa com a pesquisadora, capturando 0s
conhecimentos articulados entre as bases tedricas da pesquisa (Gestéo do
Conhecimento e Cultura Organizacional) e os desfechos das técnicas de
pesquisa adotadas, analisados e entrelagados a fundamentacdo tedrica.

Para perfazer essa fase e agregar valor ao aprendizado da PA,
finda-se o ciclo com um Grupo Focal - GF na verificacdo do modelo,
detalhado na seguinte subsecao.

3.5.1 Conceituacéo do Grupo Focal - GF

O GF consiste em uma técnica de pesquisa qualitativa, derivada de
entrevistas grupais que coleta informacgdes por meio de interacGes grupais
(MORGAN, 1997; KITZINGER, 2000) e seu objetivo principal € reunir
informacOes detalhadas sobre um tépico especifico a partir de um grupo
de participantes selecionados. Conforme Bomfim (2009) o GF difere da
entrevista individual por basear-se na interagdo entre as pessoas para obter
dados necessérios a pesquisa e ainda esclarece que sua formacéo obedece
a critérios previamente determinados pelo pesquisador.

Dentre os propésitos do GF encontram-se: focalizar a pesquisa e
formular questdes mais precisas de investigagdo, subsidiar a elaboracéo
de instrumentos de pesquisa experimental e quantitativa, orientar o
pesquisador para um campo de investigacdo e para linguagem local,
avaliar um servigo ou programa, ou ainda, desenvolver hipdteses de
pesquisa para estudos complementares (MORGAN, 1997; MINAYO,
2000; KITZINGER, 2000; BOMFIM, 2009)

O numero de participantes defendido na literatura (BOMFIM,
2009; PIZZOL, 2004) pode variar entre seis a 12 pessoas, pois 0 tamanho
ideal do GF é aquele que permite a participacdo efetiva dos participantes
e discussdo adequada dos temas. No que diz respeito a escolha dos
participantes, nesta tese estara relacionado aos servidores puablicos em
fungdes estratégicas na Assembleia Legislativa do Estado de Santa
Catarina (Diretores, Coordenadores e Gestores), tendo em vista que a
construcao do modelo de GCO originou-se com a pesquisa-a¢do em uma
das unidades da estrutura organizacional da Casa legislativa, portanto a
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intencdo do agrupamento de pessoas de setores distintos tendem a
promover o debate conforme seu olhar sobre a organizacéo.

Neste caso, como técnica complementar a pesquisa realizada, o GF
associa técnica de entrevista de profundidade, de observagéo participante
e focaliza na investigacdo da percepcdo, opinido e sentimento dos
participantes para verificagio do modelo de gestdo da cultura
organizacional proposto.

3.5.2 Procedimentos para o GF

Considerando as multiplas finalidades do GF anteriormente
descritas, para alcancar os objetivos da tese, um conjunto de elementos
foram respeitados para a realizagdo plena do evento, iniciando por
recursos necessarios, escolha dos participantes com desejado perfil para
discussdo, definicdo dos moderadores, roteiro, processo de selecéo e
tempo de duragdo. As proximas subsecdes apresentam detalhadamente os
elementos que compuseram o planejamento e posterior execugdo do GF.

3.5.2.1 Recursos Utilizados

A escolha de um local apropriado € essencial para a realizagdo do
GF, uma vez que os participantes devam sentir-se confortaveis para a
interacdo, e também protegidos de qualquer interrupcdo externa que leve
a dispersdo da discussdo. Neste caso, entdo, a partir do pedido de
autorizacdo a Diretoria Geral da Casa legislativa (APENDICE A) para
realizacdo do evento, bem como a cessdo do espago destinado ao
Restaurante dos Deputados, atualmente inativo na Casa, o local foi
definido e devidamente autorizado (ANEXO C) para a data de 29 de
setembro do corrente ano.

O espago destinado, foi devidamente organizado para a receptiva
dos participantes: equipamentos periféricos (Projetor, teldo, computador);
mesas dispostas de modo que os participantes ficassem circularmente
com visibilidade para apresentacdo do tema de pesquisa, mas também de
frente aos demais integrantes do grupo; decoragdo harmoniosa, para que
todos sentissem-se a vontade; mesa com coffe break para recep¢do, uma
vez que o grupo foi realizado as 10h; materiais de apoio: canetas e papéis
rascunho.

Na recepcdo, os participantes foram divididos em dois grupos,
identificados nas cores azul e amarelo, com seus respectivos moderadores
e relatores, distribuidos igualitariamente as mesas e acomodados de forma
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que ficassem com visibilidade do todo. A proxima subsecdo apresenta o
detalhamento de selecdo e perfil destes participantes.

3.5.2.2 Selecéo dos Participantes

Para atingir o objetivo da verificacdo do referido grupo focal, a
pesquisadora centrou a sele¢cdo nos servidores publicos da Casa
legislativa que exercessem uma funcio estratégica, como Diretoria,
Coordenadoria ou Geréncia, e também que contemplasse, a partir da
divisdo da estrutura organizacional da Assembleia Legislativa, as sete
Diretorias, com no minimo um participante. Trata-se de uma sele¢do
intencional em conformidade com os objetivos da pesquisa (PIZZOL,
2004; BOMFIM, 2009).

Destarte, o convite foi elaborado conforme o template padréo da
UFSC (APENDICE B), com o texto adaptado para o evento e efetivado a
dezoito pessoas, das quais, doze confirmaram presenca, porém no dia da
realizacdo do grupo focal, oito fizeram-se presentes. Independentemente
da reducdo do nimero de pessoas na data, 0 tamanho mostrou-se ideal
para a verificagcdo e permitiu a boa condugdo do grupo, com a interagdo
continua entre os participantes.

3.5.2.3 Perfil dos Participantes

Assegurando a celeridade ao processo de verificagdo, bem como a
preservacdo da identidade dos individuos, entre diretores e
coordenadores, os participantes presentes contemplaram 0s seguintes
setores da Casa legislativa: Chefia de Gabinete da Presidéncia; Assessoria
de Planejamento Institucional; Diretoria Legislativa; Diretoria de
Tecnologia e Informagdes; Diretoria Administrativa e Diretoria
Financeira. Os representantes da Diretoria de Recursos Humanos e de
Comunicacdo Social, convidados, ndo puderam fazer-se presentes.

3.5.2.4 Moderadores do GF

O papel do moderador no GF é substancial, tendo em vista que sua
parcela permeia desde provocar o grupo a discussdo até conduzi-lo
adequadamente quando ha possivel dispersdéo ao tema em questdo.
Portanto, a escolha dos moderadores para este grupo focal, foram dois
doutorandos, também do programa de pds-graduacdo em engenharia e
gestdo do conhecimento, que dispuseram seu tempo e previamente
reuniram-se a pesquisadora para tracar os objetivos e definir o foco de
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conducdo ao GF proposto. As atribuicbes do moderador, expressas na
literatura (SCRIMSHAW e HURTADO, 1987; BOMFIM, 2009)
consistem em: introduzir a discussdo e manter acesa, enfatizar para o
grupo que ndo ha respostas certas ou erradas, observar os participantes
encorajando-os, buscar as “deixas” de comunidade da prépria discussdo,
construir relagBes com as informages, e ainda, observar comunicacfes
ndo verbais. Sua funcdo e habilidade é de relevante importancia, pois
além da conduc¢do ao foco da pesquisa em questdo, deve assegurar que
todos os participantes, antes da discussdo iniciar, assinem o termo de
consentimento livre e esclarecido (TCLE), que consta ao quadro de
apéndices desta tese (APENDICE C).

Para auxiliar o trabalho dos moderadores, outras duas auxiliares
participaram do GF como relatoras (observadoras/anotadoras) ndo
inferindo diretamente ao grupo, mas, capturando toda e qualquer
comunicacdo e/ou comentario eventual entre os participantes. Foi
possivel contar também com a participacdo de um professor doutor, do
PPGEGC, como supervisor & aplicacdo da técnica, que além de
observador externo, contribuiu sobremaneira ap6s o compartilhamento
das discussGes do grupo, fechando as discussbes e tecendo suas
consideragdes ao evento.

3.5.2.5 Roteiro do GF

No intuito de nortear a discussdo do grupo o roteiro (APENDICE
D) foi elaborado com a premissa de iniciar a discussdo de forma leve,
capturando inicialmente a percep¢do dos participantes ao tema com duas
guestdes para discussao. No segundo momento, adentrando a opinido dos
mesmos e objetivando a verificagdo do modelo apresentado, quatro
questbes foram construidas, para entdo finalizar com a captura do
sentimento dos participantes, acrescendo outras duas questdes. Todas
devidamente cronometradas e dispostas sequencialmente, visto que o
tempo de duracdo do GF foi de duas horas, tempo definido pela literatura
(MORGAN, 1997; MINAYO, 2000; BOMFIM, 2009) como o ponderado
a execucdo e concentragdo dos participantes.

Para cada bloco de discussdo proposto no GF, foram
disponibilizados materiais de apoio para escrita e em especial no segundo
bloco, mais denso e focado & avaliagdo do modelo de GCO, foram
distribuidos encartes didaticos, para facilitar a discussdo e promover
maior imers&o dos participantes ao desejado (APENDICE E)

O cronograma para realizagdo do GF foi organizado e executado
conforme o quadro sequencial apresenta. (Quadro 11)
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Quadro 11 - Cronograma do GF

Horario Descricdo
10H Recepcdo com Coffe Break.
10H15 Apresentacdo da Pesquisa e Objetivo do GF
10H30 Explicacdo da Dindmica — Assinatura do TCLE
10H35 1° Bloco de Discussdo — Percepcédo
10H50 2° Bloco de Discussdo — Opinido
11H15 3° Bloco de Discussdo — Sentimento
11H30 Compartilhamento das discussdes
12H Encerramento da atividade.
Fonte: Da autora, 2017.

A vista disso, o capitulo subsequente evidencia os resultados da
pesquisa.



96



97

4 MODELO DE GCO - GESTAO DA CULTURA
ORGANIZACIONAL

Este capitulo dedica-se a explanar os resultados da pesquisa, com
0 detalhamento do ciclo da Pesquisa-Acdo, iniciando a jornada pela
descricdo do universo e unidade de analise da pesquisa, percorrendo 0s
preceitos da PA até alcancar o0 modelo de GCO — Gestdo da Cultura
Organizacional e sua verificacéo.

4.1 UNIVERSO DA PESQUISA

O universo deste estudo é a Assembleia Legislativa de Santa
Catarina, representacdo do Poder Legislativo por meio dos deputados
estaduais, que tem por missdo “representar a sociedade catarinense,
promovendo o estado democratico de direito” e visiona “ser referencial
de exceléncia na representacdo da sociedade” (ALESC, 2017). Tem por
conduta obrigatéria, além de seus valores, tornar publicas todas as
matérias, proposicdes, projetos de leis, entre outros, por meio de sua
homepage, agéncia AL, TV AL, Radio AL, Diario da Assembleia,
Clipping, ou ainda no Portal Transparéncia, o qual tem o0 compromisso
com a transparéncia segundo os preceitos das Leis Federais, Lei
Complementar 131/2009 e da Lei 12.527/2011, que vai muito além da
mera disponibilizacdo de dados, passa tambeém pela efetiva participacéo,
acompanhamento e fiscalizagdo por parte da sociedade para o exercicio
pleno da cidadania (ALESC, 2017).

Salvaguardando os preceitos constitucionais, os setores da Casa
Legislativa atuam e desenvolvem suas atividades, respeitando a
fidedignidade do servico puablico, com transparéncia e dando publicidade
aos documentos originados a partir da execucdo de suas tarefas.

A estrutura organizacional é composta a partir da imagem (Figura
09) que tem por objetivo apresentar um panorama da organizacéo.
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Figura 9 - Estrutura Organizacional da Alesc.

Gatinetes dus Deputadas |

MESA

Fonte: ALESC, 2017.

Neste cerne, a Coordenadoria de Taquigrafia do Plenario da Alesc,
unidade de analise desta tese, controla e coordena as atividades relativas
aos registros das sessdes ordinarias e extraordinarias, sessbes solenes e
especiais, atos solenes e outros eventos previstos pela Resolucéo
001/2006 da Assembleia Legislativa ou quando solicitadas pela
Presidéncia da Casa. Registros estes que, além de consolidarem a histéria,
percorrem pela seguranga da informacao que se torna a prova material dos
momentos mais relevantes realizados dentre as atividades do Poder
Legislativo.

4.1.1 Unidade de Analise da Pesquisa-A¢ao

No intuito de responder a pergunta da pesquisa, o estudo restringe-
se a investigagdo em uma das unidades de trabalho da Assembleia
Legislativa — a Coordenadoria de Taquigrafia do Plenério, focado aos
servidores publicos efetivos lotados no setor -, para posteriormente,
construir o modelo de gestdo da cultura organizacional e por meio da
participacdo de gestores de outras unidades buscar a verificagdo do
mesmo.
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A referida unidade, a Coordenadoria de Taquigrafia do Plenario -
CTP, é um setor subordinado a Diretoria Legislativa — DL, e, conforme
preconiza o Art. 26 da Resolucdo n°001/2006 da Assembleia Legislativa
de Santa Catarina tem como competéncia:

| - fazer gravagGes em fitas magnéticas e em
sistema digital das sessdes plenarias, seminarios,
conferéncias, palestras e outros, para servir de
comprovacao quando necessario;

I1 - transcrever textos gravados em fitas magnéticas
de assuntos de interesse da Assembleia Legislativa
e de outros Poderes constituidos;

Il - traduzir e digitar os dados apanhados
taquigraficamente, procedendo a revisdo e
supervisdo dos trabalhos e elaborando as atas
competentes;

IV - executar outros servigos taquigréaficos desde
que autorizados pelo Gabinete da Presidéncia;

V - aperfeicoar o0s textos registrados
taquigraficamente,  visando  sua  correcdo
gramatical, sem prejuizo do pensamento e do estilo
do orador;

VI - elaborar ementas de requerimentos, mogdes e
pedidos de informacéo da

Ordem do Dia das sessdes plenarias;

VIl - elaborar sumério dos discursos, apartes e
demais intervengBes “pela  ordem”  dos
Parlamentares durante as sessdes da Assembleia
Legislativa;

VIl - compor as atas das sessdes ordindrias,
especiais, solenes e extraordinarias e encaminha-
las para publicacéo no Diério da Assembleia;

IX - disponibilizar as atas das sess@es plenarias na
rede interna da Assembleia Legislativa; e

X - coordenar o sistema de som do Plenério da
Assembleia Legislativa e de eventos autorizados
pelo Gabinete da Presidéncia. (RESOLUCAO
001/2006)

Célula esta que permitiu a realizacdo da pesquisa conforme o
aceite ao pedido de autorizagdo realizado a Diretoria Legislativa
(APENDICE F), com a entrega do Termo de Responsabilidade da
pesquisadora (APENDICE G) e Termo de Consentimento Livre
Esclarecido (APENDICE H) dos participantes da unidade de analise e,
considerando o tempo necessario para a execugdo da PA, respeitando
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todas as etapas e acompanhando integralmente, incorporando-se ao plano
amostral definido, a série temporal conta com o tempo de 02 (dois) anos
e 06 (seis) meses, do més de junho do ano de 2015 ao més de dezembro
do ano de 2017.

Entre as habilidades indispensaveis para o bom exercicio da
taquigrafia, sdo enumerados: capacidade de concentragdo e observacdo,
rapidez de raciocinio, e sensibilidade para compreender o contexto em
qgue as palavras sdo ditas. Por conseguinte, como ja citado, esta
Coordenadoria controla e coordena as atividades relativas aos registros
das sessOes ordinarias e extraordindrias, sessdes solenes e especiais, atos
solenes e outros eventos previstos pelo Regimento Interno da Assembleia
Legislativa ou quando solicitadas pela Presidéncia da Casa.

4.1.1.1 Descricéo do Cenario da Unidade de Analise

A Coordenadoria de Taquigrafia do Plenario — CTP, no ano de
2015, contava com 12 servidores efetivos, 04 servidores terceirizados e
01 coordenador, distribuidos de acordo com a apresentacdo no Quadro
12.

Quadro 12 - Descrigdo de servidores no ano de 2015

Descricao Ano de 2015
Servidores Efetivos — Taquigrafos 10

Servidores Efetivos - Taquigrafos revisores

Servidores Terceirizados 4
Coordenador
Total 17

Fonte: Da autora, 2017.

Numero este que sofreu alteracGes, tendo em vista expressiva parte
do quadro funcional com tempo suficiente para aposentadoria, nimero
que ultrapassa mais de 50% do total, conforme dados apresentados pela
Coordenadoria de Atos e Registros Funcionais da Casa Legislativa -
CARF, e descritos sequencialmente (Quadro 13). Respeitando a
privacidade e confiabilidade do processo de pesquisa, ndo havera
identificagdo nominal dos participantes, serdo aqui apenas numerados.
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Quadro 13 - Descrigdo das Caracteristicas do Corpo Funcional
Efetivo da Coordenadoria de Taquigrafia do Plenario

Servidor Idade Previsdo aposentadoria
01 48 anos 12/02/2034
02 65 anos Possui direito desde 08/04/2014
03 49 anos 22/03/2035
04 62 anos 23/11/2022 (Compulsoria)
05 59 anos Possui direito desde 27/09/2013
06 50 anos 01/09/2017
07 53 anos Possui direito desde 06/04/2015
08 60 anos 15/05/2016
09 52 anos 27/01/2018
10 61 anos Possui direito desde 16/02/2008
11 41 anos 12/02/2034
12 63 anos Possui direito desde 19/06/2004

Fonte: CARF — Coordenadoria de Atos e Registros Funcionais, 2015.

Pode-se observar, do perfil funcional exposto, que 08 servidores,
67% do total de efetivos, ja contam com prazo equalizado e tém o direito
a requerer aposentadoria. Um namero expressivo, que foi identificado na
medida em que a pesquisa diagnosticou a realidade do setor, uma vez que
estes sdo dados funcionais séo oficiais e extraidos do sistema de controle
de atos e registros funcionais.

Considerando a sazonalidade dos servidores terceirizados, a
pesquisa restringe-se aos servidores efetivos no setor. Portanto, a unidade
de analise compreende inicialmente a 12 servidores, que participarao
continuamente da pesquisa, sendo submetidos aos instrumentos de
pesquisa adotados e detalhados na sequéncia.

4.2 DIAGNOSTICANDO — 12 FASE DA PA

A partir da exploragdo do campo de pesquisa, nesta fase inicia-se
a descoberta sobre os interessados, as expectativas do grupo, situagdo,
problemas prioritarios e eventuais acdes a prospectar com o diagnéstico.
Considerando o ponto de partida da pesquisa-acdo, a fase exploratdria
consiste em descobrir o campo de pesquisa, e estabelecer um primeiro
levantamento, conforme Thiollent (1998) “o diagnostico” da situagdo,
dos problemas prioritarios e eventuais agdes. Thiollent (1998, p. 50)
menciona que “os objetivos dizem respeito aos problemas considerados
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como prioritarios, ao campo de acdo de observacao, aos atores e ao tipo
de agdo que estardo focalizados no processo de investigagao”.

Neste seguimento, como ja mencionado anteriormente, no ano de
2015, a unidade de andlise, a Coordenadoria de Taquigrafia do Plenario
da Alesc, contava com doze profissionais efetivos, com a especificidade
da formacéo e tarefa em Taquigrafia e quatro profissionais terceirizados,
gue atuavam como auxiliares administrativos. A atividade taquigréafica,
segundo a literatura, compreende culturalmente a um labor mecénico
fragmentado, que resulta em doengas ocupacionais pela carga excessiva
de trabalho (MENEZES, 2007; ALVES, 2014) e por vezes pouco
eficiente quando excetuado coletivamente em taquigramas®. Situacdo
que, revelada pela literatura instiga e atenta para verificacdo, ja que a
célula executa diretamente esta atividade. O que nitidamente pode ser
observado nas primeiras intervencBes, momento de interacdo da
pesquisadora a célula de pesquisa, foi um grupo muito agitado, que
realizava suas tarefas a partir de um revezamento temporal — ininterrupto
—no Plenério, para capturar seu fragmento de fala — parte de apanhamento
de discurso de deputados taquigrafando por cinco minutos — para logo em
seguida, retornar ao seu computados, acionar seu recurso de audio —
Software de som RadioPrd — e iniciar a tradugdo dos taquigramas, com a
conversdao dos mesmos em texto e conferéncia pelo audio das falas dos
oradores.

O revezamento temporal realizado com um grupo escasso, porém,
trabalhando ininterruptamente, para conseguir realizar a captura,
codificar — nos taquigramas — decodificar em texto, conferir o audio e
posteriormente revisar todos seus fragmentos de texto para entdo
direcionar o resultado de sua tarefa a montagem do “quebra cabegas” e
revisdo do documento integral. A revisdo integral, p6s montagem, era
realizada por um profissional que ndo vivenciava revezamento temporal
no Plenéario, e ndo participava da observagdo dos acontecimentos em uma
sessdo. O que acabava por multiplicar a atencéo e tornava a revisdo ainda
mais complexa, pois cada taquigrafo deposita sua interpretacdo ao
fragmento de texto, o que inevitavelmente faz com que a montagem das
“pecas” ndo seja perfeita, ou seja, transformar partes de um todo e um
todo coeso, coerente e textualizado para a leitura, passa a ser um grande
desafio ao revisor.

A habilidade e competéncia desses profissionais, neste contexto
ndo deixou de ser evidenciada, mas também era expressivo 0 cansago e

® Sinais especiais simplificados, que abreviam a escrita taquigrafica. (ALVES,
2014)



103

sobrecarga, pois o volume na producdo, que sempre foi acelerado,
acabava por chegar a revisdo de uma sé vez. Por exemplo, em uma sessdo
ordinaria, com quatro horas de execucdo, 10 taquigrafos trabalhando na
producdo, revezando sua atividade de captura de cinco em cinco minutos,
produziam em média seis apanhamentos, que multiplicando pelo nimero
de taquigrafos, chegava a 60 fragmentos de texto, que montados em um
documento Unico, eram aproximadamente 90 paginas de texto, para ler,
organizar, formatar e revisar dentro dos preceitos e ritual de organizacao
da taquigrafia. Sendo que, apenas uma expressdo da realidade vivenciada
nessa célula, no que tange as sessdes ordinarias, pois as sessdes especiais
e solenes, eram presencialmente acompanhadas, independentemente da
localizacdo do evento, se internamente ou externo a Casa Legislativa —
pois as sessdes solenes acontecem habitualmente fora da sede — e, fora do
horério de expediente. O que representava naquela coordenadoria um
agravante a producéo, pois quem acompanhava a atividade noturna néo
trabalhava no dia seguinte no Plenério, resultando em falta de efetivo.
Fato curioso observado, porém, toda a sesséo especial ou solene realizada
era gravada, entregue a assessoria terceirizada do setor, que dividia em
partes iguais pelo nimero de taquigrafos e degravado integralmente por
todos. Ou seja, o trabalho que era capturado por trés pessoas
presencialmente, além de reduzir o grupo ativo no dia seguinte, trazia uma
sobrecarga de tarefas aqueles profissionais que ficavam na rotina e
aparentemente uma atividade inocua, pois os esfor¢os destinados
presencialmente eram desconsiderados frente a divisdo e degravagdo de
sessdo na integra posteriormente.

Nesse momento, a presenca da pesquisadora, capturando a
realidade para revelar o diagnostico pontual nesta atividade, observou que
este era um dos problemas extenuado, que gerava certo desconforto e
indagacgdes por parte da equipe, se efetivamente havia necessidade do
acompanhamento presencial, desgaste e revezamento, além de sobrecarga
as atividades. O tempo (horas/reldgio) para degravacdo, nao é diferente
do tempo de captura, codificacdo, decodificacdo e producdo de texto,
fazendo com que para cada cinco minutos de discurso, se tornem em
média, sessenta de degravacdo. Esta média foi calculada e esta detalhada
na proxima secdo desta tese, quando realizado o mapeamento de
processos. A fase exploratdria da pesquisa permitiu a revelagéo curiosa
de um grupo absorto em seu processo de trabalho, com a impresséo de
um labor que nunca conseguiria ser finalizado, pois os profissionais
encerravam sua semana de atividades com pronunciamentos por
degravar, partes de discursos de deputados de sessBes ordinarias por
decodificar e produzir em texto e ainda, adentrava-se a semana
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subsequente com trabalho atrasado e novas sessfes por virem. Como se
fosse uma grande bola de neve que s crescia, nunca reduzia o tamanho,
como descreve uma das entrevistadas,

[...]Jo discurso era taquigrafado e transcrito na
integra, portanto, tinha que ser taquigrafado com
muita rapidez, apds a traducéo isto era demorado.
Voltava-se para a casa a noite com dor na méo e no
braco, como eu e muitas colegas. Na minha
avaliacdo, levava-se muito tempo num
apanhamento, gerava angustia, pois ndo se concluia
um trabalho e novamente entrar no plenario.
Ficando sempre trabalho para o dia seguinte. (E1)

E inegavel a condicéo critica e desgastante a partir do depoimento, mas
ndo significa que, este grupo ndo media esforcos para concluir suas
tarefas. Na observacdo ao longo do diagndstico, foi possivel vislumbrar a
expressao de prazer quando conseguiam finalizar um documento e
encaminhar a publicacdo a Ata Taquigrafica das sessOes realizadas. O que
reportou a expressdo encontrada na literatura de prazer-sofrimento
(Alves, 2014; Kose, 2005) na atividade taquigrafica como linha de
montagem, em que mesmo passando por dores musculares, lesdes
corporais por esforco repetitivo, ainda sentiam prazer ao labor quando
visualizavam a tarefa cumprida.

Alves (2014) descreve a expressdo “prazer-sofrimento” como,
sofrimento vivenciado pelo trabalhador quando, apesar de seu
engajamento, da sua mobilizagdo subjetiva, ndo consegue dar conta de
sua tarefa. A salde, ao contréario, deriva do prazer que comeca quando,
gracas a sua inteligéncia, inventividade, o saber-fazer e sua mobilizacéo,
consegue criar solugdes convenientes e realizar o trabalho, o que foi
realmente presenciado nesta fase exploratdria da pesquisa, conectando os
problemas evidenciados na literatura, com relacdo as doencas
ocupacionais, Dort, Ler, entre outras (Alves, 2014; Kose, 2005) a pratica
diaria do profissional taquigrafo.

A literatura que abarca este trabalho (KOSE, 2005; MENEZES,
2007; ALVES 2011; ALVES, 2014) expressa o sofrimento pelo labor
mecéanico fragmentado na taquigrafia. Portanto, foi necessario investigar
a producdo, porque, 0 que até entdo foi presenciado e questionado
diretamente nas intervengdes com os profissionais taquigrafos, que
semanalmente externavam suas dificuldades e problemas de salde, nos
encontros promovidos pela pesquisadora, coincidiu a literatura
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supracitada e, 0 grupo estava tdo imerso em seus problemas que nédo
imaginava alternativas para aliviar 0 esgotamento, simplesmente se
externavam suas angustias e ndo apontavam solucdes. (KOSE, 2005;
MENEZES, 2007; ALVES 2011; ALVES, 2014)

Face a realidade observada, remeteu a exploragdo de possiveis
tecnologias que atendessem e/ou auxiliassem o processo de producgdo
taquigrafico e provocar o grupo a pensar em formas que pudessem
auxiliar a atividade. A proxima subsecéo detalha a exploracao.

4.2.1 A Producéo Taquigréafica — Explorando Recursos

Na tentativa de encontrar subsidios tecnolégicos para otimizar o
trabalho dos profissionais taquigrafos, segundo Menezes (2007), o
advento da tecnologia, com a adesao de softwares de degravacdo de voz
em texto, ou mesmo recursos em audio e video, promoveram mudancas
no cotidiano das tarefas e em parte auxiliando o processo de producéo,
até entdo realizado manualmente. Porém a literatura (SANTOS, 2006;
MENEZES, 2007; ALVES, 2014) alerta que o aprimoramento da
tecnologia é fato inconteste hoje na atividade. Foram, entdo, rastreadas
ferramentas tecnoldgicas de transcricdo de voz em texto empregadas para
execucdo de tarefas, que pudessem auxiliar o processo de trabalho dos
taquigrafos e minimizar o desgaste. Nesta légica, Santos (2006) esclarece
a existéncia de softwares que transcrevem imediatamente voz em texto, e
gue sdo utilizados em diversos drgdos publicos e privados em paises
desenvolvidos, como por exemplo,

A Voice Recognition Systems [...] uma empresa
britdnica que tem como clientes o Ministério da
Defesa do Reino Unido; a Forga Policial de
Gloucestershire, no reino Unido; o Banco da
Inglaterra; a Intel Corporaction Ltda.; a Procter &
Gamble, dentre outros, e podem servir como
ferramenta importante para evitar desnecessaria
digitacdo e esforgo fisico. (SANTOS, 2006 p.145)

Como bem esclarece a autora, “podem” servir, entretanto as novas
tecnologias ndo substituem o trabalho do taquigrafo, que é capaz de
produzir textos adequados a géneros especificos.

A partir da investigagdo a respeito do uso de software de
transcricdo de voz em texto nas Assembleias Legislativas no Brasil,
traduz-se que, pelo contato direto via telefone, junto ao responsavel pelo
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setor de taquigrafia de cada Unidade da Federag&o, ndo foi confirmada a
utilizacdo da referida ferramenta. Todavia, demonstraram quais Sao seus
instrumentos de apoio ao trabalho taquigrafico. O agrupamento das
informacBes coletadas com os profissionais citados, podem ser
observadas nos quadros (Grafico 3 e Quadro 14) que detalham as
ferramentas e respectivamente os estados que as utilizam.

Gréfico 3 - Tecnologias de apoio a taquigrafia no contexto brasileiro

12
37% B PPS /DRS KENTA
10 (AUDIO)
8 269 B GRAVADOR VHS
_ (AUDIO)
6 1 18,5% | SITAQ (AUDIO)
4 11% ®OUTRO
7,5%
2 i ~
. 0 NAO INFORMADO
0 .

Fonte: Da autora, 2015.

Quadro 14 - Descricdo das Tecnologias por Unidades da Federago.

Uf Pps /Drs _Kenta Gravgdo_r §itag Gl Nao
(Audio) Vhs (Audio) | (Audio) Informado

AC X

AL %

AM %

AP X

BA X

CE X

DF %

ES X

GO X

MA X

MG X




107

MS X
MT X
PA X
PB X
PE X
Pl
PR X
RJ X
RN X
RO
RR X
RS X
SC X
SE X
SP X
TO X

X

X

Total 7 10 2 5 3
Fonte: da autora, 2015.

Observa-se com as informagcfes expostas que, 0 uso de
dispositivos como gravadores VHS, apesar de ultrapassados, ainda sao
maioria como apoio ao trabalho dos taquigrafos, pois representam 37%
dos Estados do Brasil, seguidos de 26% que utilizam a ferramenta de
dudio da Kenta, 18% de outros recursos — como tablets, celulares, media
player, entre outros -, 11% preferiram ndo informar se usam algum
recurso e um nimero ainda mais reduzido, 7,5% utilizam outra ferramenta
de gravacéo de audio nomeado Sitaq. Portanto, o que leva as Unidades da
Federagdo a ndo utilizarem uma ferramenta de transcri¢éo de voz em texto
intriga, gerando uma grande ddvida a respeito da viabilidade do mesmo.

Ante 0 exposto e mediante o contato direto - onde algumas
Unidades relataram que os testes com softwares de tradugdo de voz em
texto ndo foram bem-sucedidos, ndo é possivel afirmar que ha precisédo e
confiabilidade de informacgdes nas tecnologias atualmente existentes a
esta atividade especifica. A atividade taquigréfica requer atencdo
especial, tendo em vista a peculiaridade e especificidade da mesma, tanto
no acompanhamento das sessdes, sejam elas plenarias ou em audiéncias,
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qguanto na traducdo de todo o conteddo em texto, para finalmente
formalizar o documento em uma Ata Taquigrafica. Alguns pré-requisitos
sdo fundamentais a um sistema de transcrigdo de voz em texto, dentre
eles, desde o processo de entrada de informacdes até o produto final, que
s80 as Atas das sessOes, a partir da intervencado e construcao de requisitos
com os especialistas de dominio, foram apontadas as seguintes

necessidades:

O conjunto deve ter uma estrutura que atenda todas
as modalidades de sessdes e setores envolvidos,
quais sejam a taquigrafia do plenadrio e das
comissdes, comportando sessbes plendrias de
qualquer tipo, CPIs, audiéncias publicas dentro e
fora do Palacio Barriga Verde;

Assertividade minima aceitavel na transcri¢do de
80%.

Dispensabilidade da calibragem pessoal com cada
orador para reconhecimento das vozes nos
pronunciamentos futuros.

Flexibilidade sistémica, ou seja, possibilidade de
execucdo da transcricdo totalmente manual caso
necessario.

Independéncia da internet ou outros meios de
comunicacdo, podendo ser utilizado em modo on-
line ou off-line (transcricdo posterior mediante
gravagdo).

Possibilidade de adicdo de outros documentos,
sinais indicativos do discurso e informagdes ao
texto, que devem ser incorporadas a0 mesmo texto
transcrito.

Deve permitir o tratamento de situagdes limitrofes
em termos de discursos, como discussdes
acaloradas e interrupcdes intempestivas.

Deve haver recursos de inteligéncia artificial no
sentido de utilizar dicionérios Iéxicos, gramaticais
e de apoio para nomenclaturas, no sentido de
melhorar o resultado final e diminuir a carga de
trabalhno da revisdo primaria (da propria
taquigrafa).

O software de transcricdo deve ter eficacia e
eficiéncia comprovados mediante estacBes de
trabalho instaladas, processando nimero semanal
médio de horas de som igual ou superior ao
verificado na ALESC em meses de pleno exercicio
parlamentar.
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O software devera contar com suporte e controle
continuos de eficiéncia da transcricdo, com
melhorias periédicas dos bancos de dados,
mediante coleta de conjuntos de horas de voz
gravadas, aplicados em processos de aprendizagem
de maquina  (aprimoramento  automatico),
supervisionados e testados em laboratério, para
efetivo aperfeicoamento. (ALESC, 2017)

Sendo assim, a Coordenadoria colocou-se a disposi¢do para testes de
novas tecnologias, nos anos de 2015 e 2016, que dessem suporte e
pudessem trazer dinamicidade, facilitando o processo de trabalho.
Entretanto, no transcorrer dos mesmos e experimentagdo de ferramentas
de transcricdo de voz em texto (Voice Interaction, Lumia, RadioPro
Transcritor), infelizmente ndo atenderam as necessidades do setor. Nao
cumpriram os requisitos minimos exigidos e ndo viabilizaram a aquisicao,
pois a diversidade de oradores dificultava a assertividade da traducéo,
uma vez que gera um retrabalho significativo de revisdo e ndo uma
solucdo que promova dinamicidade e efetividade ao dia a dia dos
taquigrafos.

As especificacdes técnicas elaboradas pelo Termo de Referéncia
da Diretoria de Tecnologia de Informacdo (ANEXO A), onde o indice de
assertividade e confiabilidade ndo ultrapassava 60%, e em alguns casos
ndo atingia 20% de assertividade, ratificam a realidade. Todavia, ndo
significa refutar novas possibilidades tecnolégicas, primando a qualidade
e mensurando alternativas de inovacdo na atividade. Destarte, com
auxilio do modelo de cinco fases do processo de criacdo do conhecimento
organizacional, detalhado na se¢do 2.2.1, intencdo, autonomia, flutuacéo,
redundancia e variedade, (Nonaka e Takeuchi, 2008 p. 82), foi possivel
identificar um panorama do setor no desenvolvimento dos processos de
rotina e execucgdo das atividades pelo capital humano. Nesse panorama,
agrupando e categorizando os problemas gerais, tanto rotineiros
administrativos (organiza¢do do fluxo de trabalho e redistribuicdo de
tarefas), como problemas complexos que dizem respeito ao processo de
trabalho dos especialistas de dominio, clarificaram a investigacdo e
remeteu a possibilidade de mensurar o clima organizacional.

Siqueira (2008) atenta que o clima organizacional € um conceito
importante para a compreensdo do modo como o contexto do trabalho
afeta 0o comportamento e as atitudes das pessoas no ambiente, sua
qualidade de vida e o desempenho da organizagdo. Em detrimento dessa



110

leitura, o questionario de Escala de Clima Organizacional — ECO?, foi
aplicado individualmente, e permitiu um panorama inicial do
comportamento organizacional do setor.

Submetidos ao instrumento (APENDICE 1), os participantes
descrevem as caracteristicas da organizagdo em que trabalham, para
posteriormente, a pesquisadora definir as diretrizes inerentes a pesquisa-
acdo. A ECO — € uma escala composta por 5 fatores (multifatorial), seus
resultados devem ser apurados por fator, conforme ilustra o quadro.
(Quatro 15)

10 A Escala de Clima Organizacional - ECO é uma escala multidimensional
construida e validada com o objetivo de avaliar a percepgao do trabalhador sobre
varias dimensdes no clima organizacional. Sua origem € a consolidagdo do teste
de 127 itens construidos para representar 12 dimensGes, examinados por 40 juizes
e aplicados a 1.244 trabalhadores. Apds os testes e correlagdes entre os fatores, a
Escala final validada ficou composta por 63 itens agrupados nos 5 fatores.
(SIQUEIRA, 2008)
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Quadro 15 - Denominacdes, definicbes, itens integrantes e indices
de precisédo dos fatores da ECO

colegas

os colegas de trabalho.

indices de
Denominages Definicdes Itens Precisdo
Suporte  afetivo, estrutural e
Apoio da operacional da chefia e da
Chefia e da organizagdo fornecido aos|lao21 0,92
Organizacédo empregados no desempenho diario
de suas atividades no trabalho.
Diversas formas de recompensa
Recompensa usad_as pela empresa para premiar a | o, - a4 0,88
qualidade, a produtividade, o esforgo
e 0 desempenho do trabalhador.
Conforto Ambiente  fisico, seguranca e
Fisico conforto  proporcionados  pela | 35 ao 47 0,86
empresa aos empregados.
Controle e pressdo exercidos pela
ContrPIe / empresa e pelos supervisores sobre o 48 20 56 0,78
Presséo comportamento e desempenho dos
empregados.
Coesdo entre | Unido, vinculos e colaboracéo entre 57 20 63 0,78

Fonte: Siqueira (2008)

Para o calculo das médias e posterior mensuragdo dos resultados,
o0s participantes preenchem o quadro das questbes com a escala que
concerne de 1, discordo totalmente a 5, concordo totalmente, e entdo, apos
os valores marcados, somam-se cada fator e divide-se pelo total de itens.
Considera-se nesta escala que, quanto maior for o valor da média fatorial,
melhor é o clima organizacional. Ou seja, valores maiores que 4 indicam
bom clima organizacional, e os valores menores que 2,9 apontem clima
ruim. Porém, no fator 4, controle/pressao, é inverso, quando os valores
apresentados sdo maiores que 4, pior o clima, pois é a demonstracéo clara
da excessiva pressdo e controle (SIQUEIRA, 2008 p. 34).
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Na sequéncia, o resultado dos sete!! questionarios compilados
poderao ser verificados, bem como a analise dos mesmos.

4.2.1.1 Apresentacdo dos Dados Coletados na ECO

Submetidos ao questionario para mensuracdo do Clima
Organizacional, apresentando preliminarmente as caracteristicas da
organizacdo, para posteriormente investigd-la com afinco, o0s
participantes descreveram sua percepcao conforme dados que seguem.

Quadro 16 - Compilagdo dos Dados da ECO

0 I I I I I

1 - Apoio da 3 - Conforto 4-Controle/ 5-Coesdo
chefia e da Recompensa Fisico Pressdao entre colegas
Organizagao

Fonte: da autora, 2017.

N W B~ U,
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Como pode-se observar, no que diz respeito ao suporte afetivo
estrutural operacional da chefia e da organizacao (fator 1), fornecido aos
empregados no desempenho diario de suas atividades de trabalho, os
participantes expressaram um valor médio de 3,83, o que representa ndo
estarem totalmente satisfeitos, visto que o niUmero esta abaixo de 4, e s6
apenas acima deste valor representaria um bom clima organizacional. Por
conseguinte, no fator 2, recompensa, que premia a qualidade, a
produtividade, o esforgo e o desempenho do trabalhador, evidencia um
desagrado, avangando a um total de 71% dos respondentes insatisfeitos,
com uma média de 2,96, muito abaixo de 4, o que revela um quadro

11 Na data de aplicagéo, a referida unidade de analise contava com sete servidores
presentes e aceitaram participar em sua totalidade, assinando o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido, ja citado e anexado a pesquisa, respondendo
ao questionario individualmente.
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merecedor de atencdo, especialmente considerando a mensuragdo do
clima organizacional no setor publico.

No fator 3, que concerne ao conforto fisico, revelando uma média
de 3,09, o desconforto constata-se, tendo em vista os participantes nao
estarem satisfeitos com o ambiente proporcionado pela organizacéo. Ja
no fator 4, onde a analise é inversa, ou seja, quando o resultado for acima
de 4, significa que ha excessivo controle e pressdao exercidos pela
organizacdo e supervisores, é visivel que o resultado demonstra um clima
organizacional bom, pois com 2,96 na média apresentada é possivel
mensurar que ndo havia rigor ou cobranca excessiva nas tarefas
realizadas. Para finalizar, o fator 5, onde mede-se a coeséo entre colegas,
observa-se que com 3,1 da média extraida, a harmonia ndo é expressiva,
pois abaixo de 4, os nimeros ndo demonstram uma integracéo efetiva de
trabalho colaborativo e amistoso.

Tendo em vista o foco na cultura organizacional, remete ao
cuidado de investigar minuciosamente a relagdo entre o grupo, pois
considerando o que preceitua Schein (2001), a cultura é compreendida
como propriedade de grupo, o qual possui vivéncias comuns e
intercambiam seus valores e crengas, elucidando o comportamento
organizacional. Portanto, o entendimento da relacdo entre o grupo €
essencial para o sucesso da pesquisa.

Na continuidade do trabalho, seguindo o passo a passo dos
procedimentos da pesquisa-acdo, o diagnostico compreende a
identificacdo do problema imergindo ao campo de pesquisa diretamente,
vivenciando as atividades pertinentes ao setor de taquigrafia no seu
cotidiano, o que além do cenério ja exposto pela mensuragdo do clima
organizacional, faz-se necessario compreender a dindmica do setor para
entdo priorizar o problema e planejar as possiveis agdes.

4.2.2 ldentificacio do problema

Tratando-se de um estudo pautado na criacdo de um modelo de
gestdo de cultura organizacional, e entendendo a cultura organizacional
como propriedade de um grupo, o qual possui vivéncias comuns e
intercambiam seus valores e crengas, produto do aprendizado social,
elementos culturais que determinam a estratégia, 0s objetivos e 0 modo
de operacdo da organizagdo, momentos de integragdo foram
imprescindiveis. Para vivenciar efetivamente a pesquisa, reunides
quinzenais foram realizadas e promoveram 0 espago em que 0 grupo
externou suas dificuldades, visbes, percepgdes, opinibes, ideias e
sentimentos.
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No dia-a-dia de producdo das atividades, o que se percebeu até
entdo na literatura relacionado ao labor mecéanico fragmentado (KOSE,
2005; MENEZES, 2007; ALVES 2011; ALVES, 2014), efetivamente se
concretizou, tendo em vista a execucdo das tarefas em Plenario,
particionadas por tempo, de cinco em cinco minutos de intervencdo, com
a codificacdo dos fonemas em taquigramas e posteriormente traducéo dos
simbolos em texto, auxiliados pela ferramenta de som RadioPrd, revelou
inclusive as doencas ocupacionais pela da carga excessiva de trabalho.

O trabalho realizado pelos profissionais, nas sessdes ordinarias,
gue acontecem semanalmente, trés vezes por semana, significava o
acompanhamento presencial de quatro horas, com um revezamento
controlado por uma escala de tarefas, cronometrado por um reldgio
manual a cada cinco minutos. Este tempo, de acompanhamento e
taquigrafia, assim que o profissional retirava-se do Plenario, levava-se em
média, 60 minutos para traduzir, digitar e revisar seu apanhamento. Ou
seja, para cada cinco minutos de apanhamento, eram 60 minutos de
trabalho. Quando o diagndstico foi iniciado, eram aproximadamente seis
apanhamentos!? por profissional, nimero variavel, tendo em vista o
tamanho da sessdo e o numero de profissionais presentes naquele
momento. Estes dados podem ser clarificados pelo Quadro 16, quando foi
realizado o mapeamento de processos. Além dos fatores ja mensurados
pela Escala de Clima Organizacional, em especial no que tange a
recompensa, conforto fisico e coesdo entre colegas, que expressaram sua
insatisfacdo e descontentamento, foi constatada na rotina de trabalho que
havia um actimulo expressivo de tarefas, resultando em um atraso
significativo na entrega no produto final do trabalho dos taquigrafos, a
Ata Taquigrafica, documento originario da atividade de apanhamento
taquigrafico em Plenério.

Este cenario foi esclarecido pelo mapeamento de processos
realizado, com o auxilio da equipe de Assessoria de Planejamento
Institucional da Assembleia, a partir da representacdo dos processos, 0
problema se evidenciou.

12 Absorcio da informagio pela oratoria e conversdo em taquigramas.
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Quadro 17 - Apresentacdo do problema — mapeamento de processos

Tempo | N°de Vezes Total
Numero de taquigrafas 6
InteracBes da taquigrafa
no plenario 27

Durante a sessao

Registrar Notas 5 min 27 135 min
Fazer Transcricdo 50 min 6 300 min
Fazer Transcricdo
(parcial durante a
5essao) 300 min 1 300 min
Total 735 min

Depois da Sessao
Terminar Transcri¢ao 855 min 1 855 min
Fazer Autorrevisdo 50 min 27 1350 min
Montar Documento 40 min 1 40 min
Total 2245 min
Esforco Total 2980 min

Fonte: Relatério da Adequacéo das Atas Taquigraficas do Plenario. Escritdrio de
Processos Organizacionais/Assessoria de Planejamento Institucional, 2015.

O quadro mostra um volume desproporcional de trabalho pelo
nimero de taquigrafos, considerando o acompanhamento obrigatério da
sessdo. O tempo de trabalho, para cada taquigrafa, apds o término da
sessdo, é de 6h07min, o que em uma rotina de 30h semanais, as 06 horas
de trabalhos extras necessarios para concluir cada uma das trés sessoes
ordinarias implicam um total de 18 horas de trabalho semanal fora do
plenério. Estes dados baseados no mapeamento de processos realizado
permitiu o célculo do tempo de execucdo da hora trabalhada pela
demanda existente, conforme o Quadro 18.



116

Quadro 18 - Distribuicdo de tempo de sessdo por hora trabalhada

Tempo da Tempo de degravacao Equivaléncia em
Sessaon horas

1 hora 720 minutos 12 horas

4 horas 2.880 minutos 48 horas

12 horas 8.640 minutos 144 horas

Fonte: da autora, 2017.

Considerando que, as sessdes ordinarias possuem em média 4horas
de duragdo, distribuidas em trés dias na semana, somam-se um total de
12horas, o que equivale a 144 horas trabalhadas. As sessfes
extraordinarias sdo esporadicas, portanto, tendo em vista o volume menor,
ndo se faz necessario o detalhamento, até porque, as sessfes ordinarias
podem oscilar quanto a sua duracdo, sendo em dia menor, em outro maior.
Portanto, faz-se uma média entre as duas situacdes de 12 horas semanais.

As sessOes especiais e solenes sdo distribuidas conforme demanda,
e habitualmente ocorrem duas por semana, variando conforme o més,
totalizando 4 horas de sessdo, equivalendo a 48 horas de producéo (48h/t).
Totalizando 16h/t, convertidos pelo tempo de execucdo da tarefa,
equivale a 192 horas de trabalho semanal que, dividido pelo nimero de
profissionais, 06 pessoas na produgdo, cada um com 30 h/t, j& revela um
saldo negativo de 12 horas, isso sem contar 0 tempo necessario para a
montagem e revisdo final do documento, que impreterivelmente é
realizado.

Nessa esteira, foi possivel vivenciar um grupo exaustivamente
cansado, agitado, que ndo conseguia encerrar sua semana de trabalho,
sempre postergando para semana subsequente o que ndo finalizou.
Cenério este que mostrou a dificuldade na execugdo das tarefas coletivas,
e inclusive certa inseguranca na atuacéo, pois a carga de tarefas, gerava
uma expectativa negativa a revisdo (dois profissionais dedicados
especificamente a esta tarefa), que quando recebia o trabalho, com uma
gama de informages j& transcorridas ha semanas atrés, dificultava o
processo de revisdo do documento. Levando-se em conta ainda o
descanso necessario para fazer a tradugdo dos taquigramas, frente ao
esforco repetitivo, observou-se o acimulo que chegou ha dois meses de
atraso em 2015, tendo em vista o gargalo da revisdo dos documentos,
observados na Figura 10.



Figura 10 - Detalhamento do acimulo da producéo
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Destaca-se ainda que, em funcdo do exaustivo trabalho, o
agravante numero de atestados e licencas médicas, ndo permitia a
totalidade da atuagdo do efetivo, pois o0 volume de registrado em 2015
(APENDICE J), era expressivo, variando sempre entre 50% e 70% do
total efetivo do setor, ou seja, mesmo com um nimero de profissionais
lotados na atividade especifica de taquigrafar, dificilmente se podia contar
com 100% do grupo. Comprova-se também pelo depoimento na pesquisa
gue a entrevistada declara, [...] estavamos trabalhando antes num ritmo
insalubre, que incidia em funcionarias tirando licenca médica com
frequéncia (E2).

De qualquer forma, ponderando a capacidade cognitiva do
taquigrafo, Dell’Isola aponta que,

(...) a taquigrafia traz inimeros beneficios para a
mente humana, pois exercita a memoria, uma vez
que se devem memorizar simbolos fonéticos,
auxilia na rapidez do pensamento e na habilidade
de interpretacdo e concentragdo, aumenta a
atencdo, a agilidade cerebral e a coordenagéo
motora, entre outros beneficios. (DELL’ISOLA,
2012 p. 237)

Com as consideragdes do autor, é possivel notar, mesmo com “prazer-
sofrimento”, a capacidade destes especialistas de dominio é excepcional,
e instiga o anseio de tornar esta expertise ainda mais acentuada e capaz
de adaptar-se a novas situacdes. Neste momento, com o problema em tela,
pensar em um plano de agdo, consistiu na compreensdo do todo, ndo
pontualmente na execucdo das tarefas, mas desde a origem cultural da
producdo, neste caso, fragmentada, compartimentada individualmente,
estanque e mecéanica. Parafraseando Barroso (2017), ministro do
Supremo Tribunal Federal, precisamos de um projeto progressista, que
envolve trés eixos: econdémico, com empreendedorismo, inovacao, risco
e competicao, em lugar da dependéncia e favorecimentos [...].

Nesta esteira, priorizando neste momento alternativas para solucéo
dos problemas evidenciados, em especial, pela forma de produgdo, que o
mapeamento de processos demonstrou um trabalho exaustivo e ineficaz
do ponto de vista operacional, a proxima se¢éo apresenta o plano de agéo.

4.3 PLANO DE AGAO - 22 FASE DA PA
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Solucgdo dos problemas apenas restaura a normalidade.
Aproveitar oportunidades significa explorar novos caminhos.
Peter Drucker

A elaboracdo do plano de agéo consiste em definir com preciséo:
a) quem sdo os atores ou as unidades de intervencdo; b) como se
relacionam os atores: convergéncias, atritos, conflito aberto; c) quem
toma as decisfes; d) quais 0s objetivos tangiveis da acdo; €) como dar
continuidade a acdo, apesar das dificuldades; f) como assegurar a
participacdo da populacdo e incorporar sugestdo; e, por ultimo, g) como
controlar o conjunto do processo e avaliar os resultados. (Thiollent, 1998)

A acdo corresponde ao que precisa ser feito para realizar a solugéo
de um determinado problema. Neste caso, a introducdo de uma proposta
de alteragdo no processo de trabalho do taquigrafo, avultou ser uma
possibilidade de transformagéo. Entdo, respeitando os aspectos culturais
de producgdo e intencionando uma forma de minimizar os problemas
referentes & exaustdo pelo trabalho repetitivo e cumulativo, doengas
ocupacionais, e até mesmo aumentar a autoestima e coesdo do grupo,
propbs-se uma maneira diferenciada de produgédo em todas as sessdes que
contemplam as atribui¢des da coordenadoria.

No cerne deste plano, um novo manual de producéo (Manual para
Taquigrafia: Nova configuracéo das atas taquigraficas — APENDICE K),
construido conjuntamente com os taquigrafos, proposto a Diretoria
Legislativa, alterna a sistematica do trabalho, até entdo, transcritos
literalmente e apresenta um novo layout aos documentos oficiais
produzidos. O manual, em consondncia com o0 Regimento Interno,
retextualizou as Atas taquigraficas, configurando-as da seguinte forma: a
producdo das Atas taquigraficas nas sessdes ordinarias e extraordinarias,
gue anteriormente apresentava-se com transcricao ipsis litteris, em todo
o corpo do documento, passa-se a produzir em sintese analitica'® nos
pronunciamentos dos deputados nas Breves Comunicagdes, no Horario
dos Partidos e Explicacdo Pessoal. Na Ordem do Dia, tendo em vista os
desdobramentos e a exigéncia estabelecida no Art. 107, inciso 5° do
Regimento Interno, onde expressa que ‘“na votagdo pelo processo
nominal, os nomes dos votantes e o resultado da votacdo é registrada em
ata”, traduzida na integra.

Segundo Santos (2004, p. 11) a retextualizagdo é a passagem de
um texto de um género para outro ou a passagem da modalidade oral para

13 Estabelecida a partir do Manual para Taquigrafia: Nova configuragio das
Atas Taquigraficas, apensado a esta tese.
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a modalidade escrita, fazendo-se alteracfes para atualizar a linguagem de
forma a adequar o texto a essa nova realidade socialmente estabelecida.
Ainda conforme a autora,

Essas alteraces implicam mudancgas sensiveis e
operagdes  complexas,  principalmente  na
linguagem utilizada, e interferem tanto na forma
como no sentido. Inicialmente esta reformulagdo
linguistica leva em consideracdo as seguintes
varidveis: o propdsito da retextualizacéo, a relagéo
entre 0 produtor do texto original e o
transformador, a relagdo tipoldgica entre o género
textual original e o género da retextualizacdo, ou
seja, a transformacdo em uma modalidade diferente
de texto. (SANTOS, 2004 p.11)

A realizacdo de uma nova configuracdo da forma de producéo, sem

ferir os preceitos legais da organizacdo, requereu o levantado o histérico
do Regimento Interno da Casa Legislativa, em que constam os artigos
pertinentes a tarefa competente a Coordenadoria de Taquigrafia do
Plenario, conforme pode-se observar no quadro 19

Quadro 19 - Histdrico do Regimento Interno

Ano

N° do Artigo (transcrito integralmente)

1886

Art. 201 - As Atas das Sessdes da Assembleia conterdo uma
exposicdo sumaria do que se tratar e deliberar durante as
mesmas.

1911

Art. 182 - As Atas das sessdes do congresso conterdo uma
exposicdo sumaria do que se tratar e deliberar durante as
mesmas, se fara n"ellas mengdo dos nomes dos Deputados
gue foram chamados a ordem, excepto quando o congresso
expressamente o determinar.

1935

Art. 145- De cada sessdo da Assembleia lavrar-se-a, além de
ata destinada ao Jornal oficial, outra, resumida, da qual
devera constar uma exposicao sucinta dos trabalhos, afim de
ser lida em sessdo e submetida ao voto dos presentes.

1947

Art. 45- De cada sessdo da Assembleia lavrar-se-4, além da
ata destinada ao Jornal Oficial, outra, resumida, da qual
deveré constar uma exposicao sucinta dos trabalhos, afim de
ser lida em sessdo e submetida ao voto dos presentes.
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1948

Art. 45 § 1° - As atas das reunides publicas serdo dadas a
Lume, obrigatoriamente, no Diario da Assembleia, no dia
seguinte da reuniao.

1963

Art. 45 § 1°- As atas das reunides Publicas serdo dadas a
Lume, obrigatoriamente, no Diario da Assembleia, no dia
seguinte ou da reunido.

1968

Art. 52 §1° a sumula das atas das reunides publicas serdo
dadas Lume, obrigatoriamente, no Diério da Assembleia do
dia seguinte da reunido.

1983

Art. 51 § 1° a sumula das atas das reunides publicas serdo
dadas a Lume, obrigatoriamente, no Diario da Assembleia,
do dia seguinte da reuniao.

1987

Art. 48- Ser4 também elaborada, de cada sessdo, ata
circunstanciada, contendo todos os por menores dos
trabalhos que serd publicado no Diario da Assembleia
nacional Constituinte.

1988

Aurt. 50- De cada sessdo da Assembleia Estadual Constituinte
lavrar-se-a atas sucinta que conterd, além da indicagdo do
seu numero, data e horario do seu inicio e término,
identificacdo de quem a tenha presidido, nimero de
Deputados Constituintes presentes e ausentes e mais uma
sumula do expediente lido e dos trabalhos desenvolvidos.

1989

Art. 89 — O Diario da Assembleia publicara todas as atas
taquigréaficas, com toda sequéncia dos trabalhos.

1990

Art. 92 — O Didrio da Assembleia publicara todas as atas
taquigréaficas com toda sequéncia dos trabalhos.

1994

Art. 92 — O Didrio da Assembleia publicara todas as atas
taquigréficas com toda sequéncia dos trabalhos.

2004

Art. 121- O Diério da Assembleia publicara na integra o
desenvolvimento dos trabalhos de cada sessdo.

2009

Art. 121-O Diario da Assembleia publicara na integra o
desenvolvimento dos trabalhos de cada sessao.

2010

Art. 121- O Diario da Assembleia publicara na integra o
desenvolvimento dos trabalhos de cada sessdo.

2013

Art. 121- O Diério da Assembleia publicara na integra o
desenvolvimento dos trabalhos de cada sessdo.

2015

Art. 121 - O Diario da Assembleia publicara na integra o
desenvolvimento dos trabalhos de cada sessao.

Atual

Art. 121 - O Diério da Assembleia publicard na integra o
desenvolvimento dos trabalhos de cada sessao.
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Fonte: da autora, 2017.

Destarte, como se pode visualizar e interpretar, ndo ha
impedimento quanto a legislacdo competente para retextualizacdo* das
Atas Taquigraficas, visto que se mantém a publicidade integral do
desenvolvimento dos trabalhos, no Diario da Assembleia, respeitando a
esséncia dos discursos, descrevendo a rotina da sessao em sua magnitude.
Ratificado ainda pela Resolu¢do 001/2006, que ndo exige da CTP, que a
transcri¢do da seja “ipsis verbis”, como ¢ o caso da Coordenadoria de
Taquigrafia das ComissGes- CTC, em que no Art. 28, § IV esta
determinado “fazer a revisdo dos textos de acordo com as normas da
lingua portuguesa, observando-se que nas audiéncias publicas serdo
respeitados o pensamento e o estilo do orador e nas reunides de CPIs a
transcricdo sera “ipsis verbis”. (RESOLUCAO 001/2006)

Ja nas sessdes especiais e solenes, a alternativa consiste em, nao
mais presenciar as sessdes e sim, degravar integralmente dividindo o
volume de tempo total — seja uma, duas ou trés horas de gravacdo - pelo
nimero total de profissionais taquigrafos, inclusive os profissionais
terceirizados, 0 que representaria ndo mais uma quebra e desfalque de
efetivo no setor em dia de sessdo e também reduziria a sobre carga de
tarefas, dividindo o esforgo entre todos e compartilhando a experiéncia
com os auxiliares administrativos, que até entdo s6 acompanhavam as
tarefas de longe sem integrar-se ao trabalho dos especialistas. Estes, por
sua vez, com sua expertise e profissionalismo poderiam compartilhar sua
experiéncia e competéncia com os degravadores iniciantes e melhorar sua
redacdo, o que representaria mais um esforco coletivo conjunto,
minimizando o desgaste, quando, 0 que antes seria 30 minutos de
degravagdo por taquigrafo, com apoio dos degravadores poderia reduzir
em no minimo 10 minutos por profissional. O ganho de tempo de
producdo, por mais que pareca pouco é muito representativo, dez minutos
significam menos duas horas de esfor¢o de digitacdo e revisao.

Quanto a preservacdo da memodria dos documentos, toda a
producdo é publicada no Diario da Assembleia e também armazenada na
Rede interna e externa, para que toda a Casa Legislativa e sociedade
tenham acesso. Este aporte serd detalhado na secdo subsequente desta
pesquisa.

14 Termo defendido pela autora Alessandra de Souza Santos, especialista em
Taquigrafia, técnica do Ministério Publico do estado de Minas Gerais, em seu
artigo “Novas perspectivas de uso da taquigrafia em 6rgaos ptblicos. Disponivel
em: https://aplicacao.mpmg.mp.br/xmlui/handle/123456789/263.
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4.4 CURSO DE AGAO - 32 FASE DA PA

Nao havera borboletas se a vida ndo passar por longas e
silenciosas metamorfoses.
Rubem Alves

Na premissa de encontrar maior efetividade e menos desgaste,
seleciona-se um curso de acgles, que inicia promovendo uma
desaprendizagem, o que direciona a deduzir que as organizac¢@es precisam
primeiramente desaprender crengas e métodos estabelecidos, que criaram
armadilhas de regras e competéncias, a fim de serem receptivos a novas
informacles, na configuracdo da organizacdo, colapsando a rotina,
hébitos e estruturas cognitivas. (AKGUN et al, 2007; STOYKO, 2009
MORGAN, 2010)

Atrelando as cinco condigdes promotoras em nivel organizacional,
intencionando promover a espiral do conhecimento, de Nonaka e
Takeuchi (2008), mencionado no capitulo 2 desta tese, foi provocado aos
membros da organizagdo um colapso de suas rotinas, habitos e estruturas
cognitivas, uma interrupcdo do estado habitual de resisténcia ao novo e
ao conforto. A flutuacéo e caos criativo, como bem descrito por Nonaka
e Takeuchi (2008) foram providenciais, por tirar o grupo de uma zona de
conforto, com vicios incrustados (como habitos operacionais que
geravam retrabalho constante e dificultavam a organizacdo das tarefas)
para um novo olhar a atividade com respeito ao seu ambiente de trabalho.
Uma declaragdo realizada com uma das entrevistadas evidencia a referida
zona de conforto,

(...) a tarefa era realizada na integra tornando-se
enfadonha e cansativa, repeticdo de um modelo
engessado que proporcionava seguranca, mantendo
de conforto daquele que comandava ou dirigia o
processo. (E3)

O fato de a pesquisadora estar na dire¢do da unidade, como
Coordenadora, permitiu a tomada de medidas emergentes inicialmente,
mas que no desdobramento do trabalho foram reconhecidas como
providenciais para que o exercicio da atividade fluisse com mais leveza.
Do ponto de vista administrativo, algumas agdes foram propostas e
implementadas, como exemplo: Categorizacdo, definicdo de funcéo e
atribuicdes aos profissionais terceirizados do setor, organizagdo e
redistribuicdo de tarefas, criacdo de banco de dados com as informacdes
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do setor, devidamente disposto na rede interna (Montreal) e alimentado
diariamente, controle e fluxo de tarefas compartilhado e acessivel a todos
0s membros da equipe de trabalho, sincronizacéo e compartilhamento de
pastas com outras unidades da Alesc (Coordenadoria de Expediente e
Apoio ao Plenério) para captura de documentos, evitando retrabalho no
setor, pois eram recebidos fisicamente e precisavam ser redigitados,
criacdo de e-mail para o setor, com a distribuicdo para todos os gabinetes,
divulgando o canal de comunicacdo em sincronia para toda a Casa
legislativa, aquisicdo de mobiliario ergonémico (apoio de pés) para todos
os profissionais, e equipamentos periféricos (micro computadores,
impressora, entre outros) para atendimento de demanda, digitalizacdo de
documentos oficiais e reorganizacdo de arquivo fisico, definicdo de
horério dos profissionais terceirizados, para revezamento nos dois turnos
da atividade, sem que o setor fosse prejudicado, pois o expediente
acontece das 07h as 19h.

Ja no que diz respeito a operacionalizacdo da producdo das
especialistas de dominio, as taquigrafas, inicia pela ruptura do
acompanhamento presencial nas sessfes especiais e solenes, que além de
desfalcar a producédo do grupo, gerar sobre carga as demais profissionais,
era in6cua, pois a degravacdo acontecia de qualquer forma,
independentemente do fato de pessoalmente taquigrafar a sessao. Decisdo
esta que gerou inclusive a reducéo de custos no erario da Casa Legislativa,
pois pagava diarias aos profissionais que se ausentavam da unidade para
outro municipio, para presenciar a sessdo, ou recebiam pagamento de
horas extras quando a sessdo acontecia a noite na sede. Mesmo que possa
parecer pouco, pois refere-se a apenas uma célula da Assembleia, o corte
desse gasto foi uma medida positiva no que tange a contribuicdo do setor
ao montante investido anualmente nessas sessdes, que necessitam de toda
uma equipe de profissionais para organizacao e execugdo de um evento
desse porte (estrutura de som, cerimonial, estrutura, entre outros).
Ademais, as profissionais que antes se deslocavam ou trabalhavam a
noite, ndo mais se desgastaram e puderam realizar a degravagéo da sessdo
no dia seguinte a realizagdo, com a producao redistribuida entre os demais
profissionais do setor, reduzindo o tempo, contando com apoio dos
degravadores auxiliares e ndo interferindo em sua rotina de producao do
dia.

A préxima medida, alinhada ao caos criativo de Nonaka e
Takeuchi (2008), foi a quebra da concepcdo cultural de producédo
taquigréfica das sessdes ordindrias e extraordinarias, criando um o novo
layout para a documentagdo oficial produzida no setor, expresso no
Manual para Taquigrafia, ja anteriormente citado e adotado a partir da 762
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Sessdo Ordinaria, realizada em 09 de setembro de 2015, e colocado em
pratica com uma sequéncia logica diferente do habitual. A partir deste
momento, o profissional taquigrafo, foi provocado a desaprendizagem,
conforme ja esclarecido no inicio dessa secdo, do que até entdo era
realizado mecanicamente, repetindo o que o orador (deputado
discursando) proferia, fragmentadamente (independentemente do tempo
que o orador falasse, apanhava 5 minutos) passa a acompanhar o orador
integralmente em seu discurso, seja ele, dez, 15 ou vinte minutos, no ritual
da sessdo, presenciando, ouvindo, capturando a esséncia das informagdes
e através de sua capacidade de conexdo, interpretacdo, inteligéncia,
transformando esse discurso em uma sintese analitica (técnica executada,
explicada no passo a passo do Manual ja citado).

(...) o fato de acompanhar o discurso por orador,
traz a oportunidade de melhorar o entendimento do
tema que esta sendo debatido, o que facilita a
redacdo da sintese. Por outro lado, a elaboragdo da
sintese desenvolve um senso critico, que melhora
0s textos escritos na integra. (E4)

A desaprendizagem provocada aqui ndo significou refutar uma
cultura ja arraigada, mas sim evitar a armadilha de uma zona de conforto,
gue pode induzir ao erro e comprometer o ambiente e, reportando ao que
a literatura preconiza, o desaprendizado é doloroso e causa resisténcia a
mudanca, porém, esta emergindo como um importante elemento de
mudanca e inovagdo nas organizagdes, é preciso desaprender alguma
coisa antes de se aprender algo novo. (BECKER, 2008; TEMPLETON;
SNYDER, 2000; SCHEIN, 2009) A resisténcia de uma parcela do grupo
foi inevitavel e fez parte da interagdo em varios momentos, mas mesmo
assim, ndo impediu a evolucdo das acGes e o progressivo aprendizado, o
que foi revelado por uma das entrevistadas,

(...) lamentavelmente, houve certa resisténcia por
parte de alguns membros da equipe de trabalho, o
que gerou um clima ruim em certos momentos. De
minha parte, achei que as alteragdes realizadas com
a intervencdo da pesquisadora, construtivas, sem
contar 0 senso de igualdade de tratamento que
permeou nestes dois anos (qual ndo acontecia em
anos anteriores). (E2)
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Nesta linha de raciocinio, o profissional que antes apenas
reproduzia o discurso passa a fazer parte dele, depositando sua habilidade,
raciocinio e competéncia para constru¢do da ideia do orador em sua
totalidade. Um revezamento que até entdo era executado por tempo (5
minutos) passa a ser realizado por autor, com muito mais tempo e
distancia entre uma intervencdo e outra, com uma escala controlada
visualmente e acordada entre as taquigrafas, com o aviso de seu retorno
ao setor e a chamada para a proxima dirigir-se ao Plenario. Nessa
concepcdo, a taquigrafa torna-se responsavel pelo apanhamento na
integra, portanto, j& executa a revisdo prévia do mesmo, reduzindo o
gargalo da revisdo, minimizando um montante de trabalho exaustivo e
desgastante a revisora, que entdo passa a ser leiturista final, nédo
interferindo no teor da producéo, pois a mesma contém a identidade da
taquigrafa e precisa ser preservada. Na atividade, em que a revisdo antes
era prévia, passa a ser compartilhada entre os pares, ou seja, as taquigrafas
passaram a dividir seu pensamento com as colegas, pedindo opinido,
solicitando ajuda em ddvidas, e participando coletivamente da produg&o.

O cenario de revezamento temporal (um tanto confuso ao
observador externo) até entdo presenciado, foi substituido por um grupo
muito menos agitado, mais concentrado — na medida em que retorna ao
seu equipamento para produzir seu texto, j& memorizou tudo o que é
essencial e vai concentrar-se em discorrer com coesdo, coeréncia e
brevidade o discurso de seu orador — e proativo, colocando-se a
disposicao dos colegas para ajudar, dividindo seu conhecimento com os
profissionais terceirizados e inclusive questionando as decisdes tomadas
no Plenario, discutindo opinides e arguindo com propriedade sobre os
assuntos, pois passaram a investigar os temas proferidos pelos deputados
com afinco. Elucida-se ainda que, a equipe de profissionais terceirizados,
gue até entdo auxiliavam administrativamente nas tarefas burocréaticas
rotineiras, passaram a fazer parte do processo de producédo, degravando,
dividindo sessdes, montando documentos, enfim, participando
ativamente, dando sua parcela contributiva com muito mais entusiasmo e
valorizacao ao trabalho realizado. Revelado pelo préprio depoimento em
entrevista, [...] ponto positivo que observo hoje no setor € a cooperagéo
e envolvimento que temos dos funcionarios terceirizados e estagiarios,
que passaram a colaborar com afinco no processo (E2).

As descri¢bes desta pesquisadora, no curso dessas agdes, sdo
comprovadas com o0s relatos nas entrevistas realizadas com as
profissionais que vivenciaram a mudanca no processo de
operacionalizagdo de suas atividades, e estdo detalhadas minuciosamente
na préxima secdo deste trabalho, em que, desvela-se o estudo das
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consequéncias da acdo, no que concerne a avaliacdo, em conformidade as
técnicas de execucdo para mensura-la.

4.5 AVALIANDO ACOES — 42 FASE DA PA

Em continuidade ao processo de pesquisa para criacdo do Modelo
de Gestdo de Cultura Organizacional, intencionado por esta pesquisadora,
a avaliacdo das acdes tomadas aconteceu desde a primeira mudanca de
paradigma, em 2015, com as reunides quinzenais, até o presente
momento, em que a realizacio de entrevista estruturada (APENDICE L)
com perguntas formuladas em consonancia aos objetivos da pesquisa,
teve 0 intuito de extrair a percepcdo dos especialistas de dominio
participantes.

O novo layout aos documentos oficiais produzidos pela CTP,
permitiu ganho de eficiéncia na realizacdo de inimeras tarefas, bem como
a interacdo simultanea dos apanhamentos, 0 que repercutiu em economia
de tempo, otimizacdo do processo de producdo e publicacdo das Atas.
Este cenario pode ser verificado no quadro (Quadro 20) que mensura a
mudanca no processo de producao.



Quadro 20 - Mensuracéo da atividade sob o novo layout
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Tempo Nimero de Vezes | Total

NUmero de taquigrafas 6
Interacbes da taquigrafa
no plenério 16

Durante a sessao
Registrar Notas Com.
Pessoais e H. Partidos 9,5 min 9 85,5 min
Registrar Notas Ordem do
dia 5,0 min 4 20,0 min
Registrar Notas 9,5 min 3 28,5 min
Resumir  Notas Com.
Pessoais e H. Partidos 441,5 min 1 441,5 min
Fazer Transcricdo ordem
do dia 105,5 min 1 105,5 min
Total 681,0 min

Depois da Sessao
Resumir Explicagdes
Pessoais 50,0 min 150,0 min
Terminar Resumos 8,5 min 8,5 min
Terminar Transcricio 94,5 min 94,5 min
Fazer Autorrevisao
Ordem do dia 50,0 min 200,0 min
Montar Documento 20,0 min 1 20,0 min
Total 473 min
Esforco Total 1154 min
Cada Taquigrafa trabalhara apds a sessao 01h18min

Fonte: Relatorio da Adequagéo das Atas Taquigraficas do Plenéario. Escritorio de
Processos Organizacionais/Assessoria de Planejamento Institucional, 2015.

A nova forma de registrar os trabalhos nitidamente reduziu o
esforco total dos taquigrafos em 61%. O trabalho reduziu para um terco
do anterior. Outro dado relevante, considerando o acompanhamento
obrigatério da sessdo, foi o tempo de trabalho, para cada taquigrafo, ap6s
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0 término da sesséo. Este tempo foi reduzido em 79%, de 6h07min para
1h18min. O trabalho de cada pessoa, apds a sessdo, reduziu para um
quinto do anterior. De forma sintetizada, o Escritdrio de Processos
Organizacionais da Alesc, elaborou um folder resumido apresentando o
cenario “Antes e Depois”, que pode ser observado em anexo (ANEXO
B).

Concomitante a esta mudanca, todas as gravaces em audio, entéo
somente usadas para producdo, passaram a ser disponibilizadas em rede
para toda a Assembleia, nomeadas e acessadas através da Homepage da
Assembleia, na Aba “Consulta — Taquigrafia Plenario”, que permite a
visualizagdo da Ata e oitiva de todas as sessdes plenérias realizadas, sejam
elas, ordinarias, extraordinarias, especiais ou solenes. O armazenamento,
gue concerne a Memoria Organizacional, esta salvaguardado, pois neste
curso de acgdo, respeitando 0s conceitos de conhecimento tacito e
explicito, os autores, Freire et al., (2012) reconhecem que o certo é que a
cultura de uma sociedade ou de uma organizacdo ndo pode dispensar o
esforco para registrar de maneira inteligente e inteligivel os casos que,
historicamente, constituem sua trajetéria. Os autores traduzem que, sdo
indispensaveis meios competentes de registro de informagdes,
especialmente os relevantes e enfatizam o desenvolvimento da midia e
seu papel na construgdo da Memoria Organizacional, em tempo,
enfatizam que,

A midia, isto &, 0 meio, tem papel multiplo na tarefa
de construcdo permanente do conhecimento. A ela
incumbe favorecer a criagdo de novos
conhecimentos, despertar interesse e atrair atencéo,
oportunizar a socializacdo, registrar e disseminar
conhecimento, favorecendo sua explicitacdo.
(FREIRE et al., 2012)

Nesta concepcdo, os arquivos das gravagdes e das filmagens sdo
armazenados em storage'®, equipamento de armazenamento elaborado
pela Diretoria de Tecnologia de Informacao da Casa, pela Coordenadoria
de Redes, e atualmente, além desta armazenagem fisica, todas as sessdes,
ordinarias, extraordinarias, especiais, audiéncias publicas, reunies de

15 Servigo de alta disponibilidade para armazenamento de dados, indicado
para empresas que necessitam de altos niveis de qualidade, flexibilidade,
controle e escalabilidade para suas operacBes a custos baixos. Fonte:
prodeb.ba.gov.br.
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comissdes estdo disponiveis em sistema Cloud Computing®® , acessivel a
toda populacdo no youtube. O que representa uma evolucdo na
organizagdo e um salto significativo nos moldes de trabalho até entdo
realizados. O trabalho, assim, desenvolve-se de maneira produtiva e
eficiente, com a intervencdo continua das especialistas de dominio, as
taquigrafas, que ndo s6 participaram continuamente na construgdo da
retextualizacdo, como também, constroem um novo olhar sobre sua
atividade, transcorrendo pela mudanca gradativa de uma cultura pré-
estabelecida e historicamente defendida pelo exercicio de taquigrafar
fonemas em simbolos e posteriormente transforma-los em texto, para
entdo iniciar o processo de producdo, revisdo e envio a publicacéo.

Entendendo as consequéncias da acdo, a producgdo realizada, em
antes realizavam fragmentadamente a atividade, desconhecendo o
conjunto final do documento, revezamento por tempo: 5 minutos, passa a
acompanhar os discursos integralmente, elaborando o trabalho por orador,
apanhamento do deputado em seu discurso total, variando conforme a
parte da sessdo plenéria: 10 ou 15 minutos, e construindo uma sintese
analitica do discurso, compreendendo o sistema como um todo e
valorizando ainda mais sua parte. Otica esta que torna explicito o que esta
implicito, além de declarar que ndo se pode ter conhecimento do "todo"
por meio de suas partes, uma vez que o todo é maior que a soma delas, ou
seja; "A+B" ndo é simplesmente "A+B", mas sim um terceiro elemento
denominado "C", que agrega caracteristicas préprias”, como ja afirmava
o filésofo grego Aristoteles, “o todo ¢ maior do que a simples soma das
partes” (Alves, 2012).

No curso desta fase da Pesquisa-acdo, torna-se necessaria a
conexdo entre outros setores da Casa Legislativa, uma pratica nao
percebida até entdo, mas que na construcdo deste processo de trabalho,
foi primordial e de aprazivel receptividade. O que demonstra a relevancia
da PA, pois na medida em que permite recortar o fluxo da vida real sob
investigacdo em termos de situacOes em relacdo a outros niveis de andlise,
gue ndo o enfocado, envolve desde os individuos diretamente
participantes no processo até a prépria organizagcdo e seu ambiente,
passando pelos grupos e relagdes intergrupais (FREITAS et al., 2010).

Para otimizacdo das atividades, algumas Coordenadorias
apresentaram-se inteiramente dispostas a compartilhar seu conteldo,

16 0 conceito de computagio em nuvem (em inglés, cloud computing) refere-se a
utilizacdo da meméria e da capacidade de armazenamento e célculo de
computadores e servidores compartilhados e interligados por meio da Internet,
seguindo o principio da computagdo em grade.
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como exemplo, de Expediente e de Apoio ao Plenario, no fornecimento
dos arquivos digitalmente, o que facilitou sobremaneira a producéo da
Ata Taquigrafica, a Coordenadoria de Projetos e Desenvolvimento, na
construcdo da interface amigavel que posteriormente foi disponibilizada
a rede externa e com acesso para toda sociedade pela Coordenadoria de
Redes, a Coordenadoria de TV, que prontamente fornece videos e
gravacdes de sessdes, a Coordenadoria de Servigos Técnicos, no estudo
do layout do setor, que contribuiu mudando o espaco ocupado e
melhorando a infraestrutura de trabalho. Com participacdo efetiva,
integralmente acompanhando todo processo de mudanca e apoiando a
tomada de decisdo, bem como, auxiliando com sua expertise, a Assessoria
de Planejamento da Alesc, representa uma grande parceria e demonstra
sua conduta responsavel, no compromisso de honrar 0 que esta
estabelecido na missdo e visdo da Casa Legislativa. A integracdo dos
setores, tanto no conhecimento do trabalho setorizado como também na
contribuicdo de sua expertise com o compartilhamento de sua atividade é
de grande importancia, dando visibilidade, transparéncia e seguranca a
producdo, em uma dindmica de mdaltiplos niveis, promovendo que a
intervencdo gerada seja, de fato, sistémica.

O panorama geral da transformacdo, pode ser verificado, com
resultado da entrevista estruturada, que revelou os aspectos invisiveis da
cultura organizacional e também contribuiu para a proxima etapa da
pesquisa, a quinta fase, com a especificacdo do aprendizado da pesquisa-
acdo, identificando as descobertas gerais (SUSMAN e EVERED, 1978).
Para andlise das entrevistas, conforme ja previsto nos procedimentos
metodoldgicos, foi adotada a técnica de Pécheux (1993), com a analise de
discurso, que permitiu a categorizacdo a partir dos niveis da cultura
organizacional de Schein (2009) e do roteiro pré-estabelecido e descrito
sequencialmente.

Quadro 21 - Categoria de Analise a partir dos Niveis da CO.

Niveis da Descricdo Roteiro para Entrevista
co Estruturada
Relagdes internas do | 1 - Como vocé percebia
Crengcas e | grupo, e reflete as | (sentia) sua atividade quando
Valores crencas e valores | realizada  tradicionalmente,

Expostos originais de alguém, | taquigrafando o  discurso,
seu sentido do que | convertendo fonemas em
deve ser, 0 que | taquigramas, dividido pelo
funcionara ou ndo | fracionamento de tempo — 5
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funcionara, se torna
embutido em uma
ideologia ou filosofia
organizacional pode
servir como guia e
como um modo de

lidar com as
incertezas
intrinsecamente
dificeis ou

incontrolaveis.
(Schein, 2001)

minutos — e posteriormente
traduzindo literalmente 100%
da producdo para entdo
encaminhar a revisdo?

2 — Como vocé avalia a
mudanga no processo de
trabalho, onde sua producdo
passou a realizar-se por sintese
analitica e a interagdo no
plenario passou a ser por
orador? Como vocé participou
dessa mudanga?

3 — Com sua expertise de
Taquigrafa, como vocé avalia
sua produgdo atual? O que
mudou? Relate o0s aspectos
relevantes do seu dia-a-dia,
apontando criticas construtivas
que poderiam melhorar sua
pratica e do setor como um
todo.

Suposigdes
Bésicas

Ponto de vista mais
profundo, resultam do
sucesso repetido em
implementar  certas
crengas e valores. Se
uma suposi¢do bésica
passa a ser fortemente
assumida em um
grupo, seus membros
encontrardo
comportamentos
baseados em qualquer
outra premissa
inconcebivel, como
por exemplo, em uma
ocupacdo como a
engenharia, seria
inconcebivel alguém
projetar

4 - A partir do encontro em que
realizamos a discussdo sobre
“cultura  organizacional” e
“gestdo do conhecimento”,
guais as sugestdes que vocé
apontaria para a construcdo de
um modelo de Gestdo da
Cultura Organizacional, que
atendessem  aos  aspectos
elencados no quadro
ilustrativo?

Para lhe auxiliar, relembre os
conceitos  adotados  pela
pesquisadora, onde:

Cultura é a aprendizagem
acumulada e compartilhada por
determinado grupo, cobrindo
0S elementos
comportamentais, emocionais
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deliberadamente algo
gue fosse inseguro.

e cognitivos do funcionamento
psicolégico de seus membros;
Cultura Organizacional
compreende 0s elementos
culturais que determinam a
estratégia, 0s objetivos e 0
modo de operacdo de uma
organizacdo (SCHEIN, 2001);
Gestdo do  Conhecimento
refere-se a  coordenacdo
deliberada e sistemética de
pessoas, tecnologia, processos
e estrutura organizacional, a
fim de agregar valor,
conseguida através da criacao,
partilha, aplicacéo de
conhecimento, bem como
alimentacdo das valiosas licGes
aprendidas e melhores praticas.
(DALKIR, 2005)

Sinta-se a vontade para

externar sua opinido,
lembrando que um modelo de
Gestdo da Cultura

Organizacional precisa, nho
minimo, entender que &
preciso:

Promover o desenvolvimento
continuo da equipe;

Eliminar barreiras
(resisténcias);

Facilitar o compartilhamento
do conhecimento;

Cooperar com 0 sucesso do
trabalho;

Promover um bom clima
organizacional;

Propiciar um ambiente
inovador;
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Desenvolver a capacidade
continua de adaptacdo a
mudanca;

Dar seguranca a equipe na
tomada de decisoes;

Explorar o que ja foi
aprendido;

Estimular a coesdo entre a
equipe.

5 - Neste momento vocé tem
total liberdade para declarar o
que desejar sobre sua vivéncia
nestes dois anos de intervengéo
da pesquisadora em sua rotina
de trabalho.

Fonte: da autora, 2017.

Tendo em vista a reducdo no quadro funcional do setor
investigado, fruto do processo de aposentadoria ja anteriormente
mencionado, foram realizadas cinco entrevistas no setor de Taquigrafia
do Plenario, com a intervencdo coletiva, porém respondidas
individualmente, conforme os preceitos da PA. Os discursos foram
transcritos e posteriormente categorizados conforme o quadro
supracitado.

No Quadro 22 estdo dispostas as informacdes inerentes ao perfil
dos entrevistados.
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Quadro 22 - Perfil dos Entrevistados

Identificagédo Cargo Idade Tempo no
Setor
El Analista Legislativo 111 64 anos | 11 anos
E2 Analista Legislativo 111 52 anos | 33 anos
E3 Analista Legislativo 111 67 anos | 11 anos
E4 Analista Legislativo 111 65anos | 31 anos
E5 Analista Legislativo 111 50 anos | 13 anos

Fonte: da autora, 2017.

Na sequéncia revelam-se os resultados, individualmente, bem
como analise das entrevistas.

4.5.1 Resultados da Entrevista E1

No Quadro 23, apresentam-se os dados primarios referentes ao
depoimento de E1, no que tange aos niveis invisiveis da cultura
organizacional, as crencas e valores expostos e suposi¢des basicas.

Quadro 23 - Niveisda CO de E1

Aspectos relevantes do
dia-a-dia e
apontamento de criticas
para melhorar a pratica
do setor.

Nivel Roteiro da Entrevista Relatos
Percepcdo da atividade | [...]Jo discurso era
realizada taquigrafado e transcrito na
tradicionalmente. integra, portanto, tinha que
Crencas e ser taquigrafado com muita
Valores Avaliagdo da mudanca | rapidez, apds a traducdo isto
Expostos no processo de | era demorado. Voltava-se
trabalho. para a casa a noite com dor na
Aspectos mao e no brago, como eu e
invisiveis Interacéo e | muitas colegas. Na minha
de Schein | participacdo na | avaliagdo, levava-se muito
(2009) mudanca. tempo num apanhamento,

gerava angustia, pois ndo se
concluia um trabalho e
novamente entrar no plenario.
Ficando sempre trabalho para
o dia seguinte.
[...] minha

positiva, o

avaliacdo &
periodo  de
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permanéncia no plenario
aumentou, mas se presta mais
atencdo ao discurso, reduziu o
movimento da mdo e do
braco, filtra-se a ideia que o
mesmo quer passar para quem
0 esta ouvindo e para 0s meios
de comunicagdo. Também o
fato de taquigrafar s6 um
orador no tempo de seu
partido, vejo como positivo e
facilitados, pois se fixa nos
temas de um mesmo orador.
[...]a produgdo atual, no meu
ponto de vista, & mais
rapida, ndo desgasta tanto o
aspecto fisico, se digita
menos, se sofre menos dores
nas articulages, nas méos e
nos bragos. Em geral quem
trabalha nesta profissdo sofre
muito  devido aos dois
movimentos repetitivos,
taquigrafar e apds fazer a
digitacdo do trabalho. Antes
ocorriam muitos problemas
nos encaixes do trabalho de
uma taquigrafa com outra
colega. Gosto muito do que
fago, atualmente mais ainda,
as mudangas chegaram em
tempo, facilitando, inovando
0 nosso trabalho e o setor. O
ambiente, 0 espaco, a sala que
estamos é mais limpa
aprazivel, perto do plenério,
trouxe mais  autoestima, o
profissional sente-se mais
valorizado.
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Suposicdes
Basicas

SugestGes  apontadas
para a construcdo de
um modelo de Gestéo
da Cultura
Organizacional.

Declaragdo da vivéncia
nos dois anos de
intervencéo da
pesquisadora na rotina
de trabalho.

[...] motivagdo para a equipe
se manter unida, [...] eliminar
as barreiras aos poucos, e
mostrar o lado positivo, trocar
ideias, sempre com muita
participagdo de todas [...]
inovacdo e organizagdo, sem
isso o trabalho ndo funciona
[...] a organizacdo tem que
fazer parte da equipe e inovar
é ndo deixar o trabalho ficar
na rotina, ouvir sempre a
opinido de todos.

[...] as mudancas no mundo
tecnoldgico atual sdo
necessarias. Tem que se
adaptar com cautela, sem
pressa, por isso a chefia tem
que ser firme nas suas
decisdes, comprovar com
seguranga, e procurar ouvir a
equipe para a sua tomada de
decisdes.

[...] € muito bom aprender,
deve-se passar adiante as
ideias e o aprendizado novo.
[...] e coesdo significa unido,
as vezes é dificil, mas deve-se
estimular a cooperagdo entre
as pessoas juntamente com a
chefia.

[.] o nosso trabalho
anteriormente ja ndo era
rotina, atualmente menos
ainda, porque 0s temas de
cada discurso mudam e o0s
oradores também. Gosto
disso, gosto de aprender e de
mudancas que venham para o
bem do grupo. Mas fico muito
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triste € com a reducdo de
taquigrafas no setor e outros
6rgdos do Brasil. D& a
impressao que a profissdo vai
ser extinta. E uma profissao
muito rica em conhecimento,
tem que se ter perfil para ser
taquigrafa,  principalmente
pela memdria, tem que ter
agilidade com as maos,
conhecimento de portugués,
enfim, ser taquigrafa é como
tomar cachaca, vicia, ja dizia
minha ex-diretora. Montar
uma ata do dia é como uma
colcha de retalhos, ou como
este pensamento “o
impossivel é feito de
pequenos possiveis”. Enfim,
que facam mais concurso para
a area e que venham mais
mudancgas positivas em prol
do grupo e da profissao.
Fonte: Da autora, conforme dados primarios de pesquisa, 2017.

Compreendendo a manifestacdo no discurso de E1, buscando
adentrar ao segundo nivel mais profundo de Schein (2009), pelo
posicionamento do sujeito, observa-se que 0s métodos tradicionais ja ndo
mais atendiam a expectativa e satisfacdo profissional da participante, pois
externa 0 que ja anteriormente na literatura citava-se, com relacdo a
exaustdo, cansago, esforco repetitivo e dores nos membros. Ao mesmo
tempo, analisando o contexto, constata-se o gosto pelo trabalho e, com as
mudancas propostas implementadas, externa o sentimento positivo, tanto
na execucdo das tarefas quanto no ambiente fisico, citando inclusive a
elevacdo da autoestima e valorizagdo profissional.

Aprofundando para o grau das suposicdes basicas, em que resulta
do sucesso repetido em implementar certas crencas e valores, assumidas
como verdadeiras (Schein, 2009), E1 externa espontaneamente que
aprender e mudar faz bem ao grupo, que a motivacdo mantém a equipe
unida e possiveis barreiras sdo eliminadas. Considera ainda que a
inovagdo e organizacdo devem fazer parte do trabalho, para néo o tornar
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rotineiro. Na perspectiva da participante, a profissdo de taquigrafo é muito
rica pela amplitude de conhecimentos necessarios na construcdo da
producdo, porém externa seu receio com relagdo a extingdo dos

profissionais.

4.5.2 Resultados da Entrevista E2

No Quadro 24, apresentam-se 0s dados primarios referentes ao
depoimento de E2, no que tange aos niveis invisiveis da cultura
organizacional, as crencas e valores expostos e suposicdes basicas.

Quadro 24 - Niveis da CO de E2

criticas para melhorar
a préatica do setor.

Nivel Roteiro da Relatos
Entrevista
Percepcao da | [..] entendia o0 processo
atividade realizada | retrogrado uma vez que hoje
tradicionalmente. existem tecnologias modernas
Crengas e a nossa disposicdo  que
Valores Avalia¢do da mudanca | facilitam o trabalho, como a
Expostos no processo  de | gravagdo do &udio para a
trabalho. consulta durante a transcricéo.
Assim, considerava a
Interacéo e | conversdo dos fonemas em
participagdo na | taquigramas indtil e
mudanca. dispensavel. A transcri¢do, na
integra, de 5 minutos de
Aspectos  relevantes | discurso, exigia muito tempo
do dia-a-dia e | de trabalho cerca de 45 a 60
apontamento de | minutos em média. E com a

reducdo de funcionarios no

setor por aposentadoria e
licencas médicas  (muito
comuns), ficou inviavel
terminar a transcricdo na

sequéncia pois retornavamos
ao plenédrio ja em 15, 20
minutos. Isso gerava um
acumulo de transcricbes a
serem realizadas
posteriormente, em outro dia,
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0 que atrasava muito a
finalizacdo da ata e sua
publicacdo. Sem contar a
demora na revisdao porque as
atas eram longas, enormes, e
por isso em minha opinido
dificeis para o publico
interessado fazer uma
pesquisa, buscar uma
informacéo.

[...] fazer a sintese analitica do
discurso completo do orador,
possibilita-nos total
compreensdo da informagéo
que o deputado que passar. E
um processo mais agil e rapido
gue conseguimos executar
plenamente com o efetivo
atual do setor. No processo
anterior, as vezes, quando
entravamos no plenario, o
discurso do deputado ja estava
em andamento e ficava mais
complicado  entender 0
contexto geral do assunto.
Também imagino que esteja
mais facil e interessante a
leitura da ata pelo publico em
geral no formato atual.

[...] estou bem satisfeita com a
producdo  atual.  Porque
entendo que estou produzindo
um  material  proveitoso,
interessante, de facil e
entendimento, e que remete ao
audio completo da sessdo que
estd & disposicdo no site da
Alesc quando hé esse interesse
por parte do publico em geral.
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Hoje consigo deixar em dia
minhas atividades porque
tenho tempo para executa-las
com a devida corre¢do,
revisdo.

[..] estdvamos trabalhando
antes num ritmo insalubre, que
incidia em  funcionérias
tirando licenca médica com
frequéncia. O esgotamento
gue termindvamos a semana
foi trocado por uma sensagéo
de contentamento pelo dever
cumprido. Outro  ponto
positivo que observo hoje no
setor € a cooperagdo e
envolvimento que temos dos
funcionarios terceirizados e
estagiarios que passaram a
colaborar com afinco no
processo. Acho que houve um
avango no que diz respeito ao
material que produzimos e em
como acessar no site da Alesc.
Considero  importante 0
conhecimento dos demais
setores, principalmente dos
gabinetes, do que colocamos a
disposicéo e o esclarecimento
de como acessar, bem como
melhorar a agilidade no envio
de leituras para 0 nosso setor,
tipo uma coisa  mais
automatica.

Suposicgdes
Basicas

Sugestdes apontadas
para a construgdo de
um modelo de Gestdo

[...] disponibilizar ou indicar
material de estudo para
ampliagdo do conhecimento
relativo a atividade.
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da Cultura
Organizacional.

Declaracdo da
vivéncia nos dois anos
de intervencdo da
pesquisadora na rotina
de trabalho.

[...] promover  experiéncia
pratica em atividade que
demanda resisténcia.

[..] incentivar  a troca de
funcGes, de opinido e ajuda
mUtua, alternar funcdes entre a
equipe dividindo 0
conhecimento individual,
valorizando e respeitando as
opinides das partes, para
melhor trabalho em equipe.
[...] estar aberto para
tecnologias, novos métodos
Uteis ao setor.

[...] manter a equipe a par das
informacdes inerentes ao setor
e estimular a troca de
conhecimento entre
funcionarios.

[..] estimular harmonia e
enaltecer o valor de cada um
para 0 bom resultado.

[.] as mudangas que
ocorreram ao longo dos 2 anos
trouxeram  resolucdo para
guestdes que afligiam o setor,
as quais também ja citei em
respostas anteriores. A falta
cada vez maior de efetivo
tornava iminente a busca de
uma alternativa, um novo
método que trouxesse um
resultado eficiente, na
producdo para a instituicdo,
resolvesse o problema de
sobrecarga dos funcionarios
do setor e fosse mais
condizente com as atuais
tecnologias, recursos e
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processos disponiveis nos dias
de hoje.

Quanto as inovacdes,
lamentavelmente, houve certa
resisténcia por parte de alguns
membros da equipe de
trabalho, o que gerou um clima
ruim em certos momentos. De
minha parte, achei que as
alteracdes realizadas com a
intervencdo da pesquisadora,
construtivas, sem contar o
senso de igualdade de
tratamento  que  permeou
nestes dois anos (qual ndo
acontecia em anos anteriores).
Espero que continuemos com
a mente aberta para aprender,
inovar e melhorar sempre a
fim de conseguir uma
producdo de igualdade.

Fonte: da autora, conforme dados primérios da pesquisa, 2017.

Compreendendo a manifestacdo no discurso de E2, buscando
adentrar ao segundo nivel mais profundo de Schein (2009), pelo
posicionamento do sujeito, percebe-se que 0s métodos tradicionais
também ndo mais atendiam a expectativa e satisfacdo profissional,
considerando-o retrdgrado e distante das tecnologias modernas,
asseverando inclusive a insalubridade na atuacdo com um grupo
excessivamente doente pelo volume de licencas médicas. Em
contrapartida, com a implementacéo da mudanga no processo de trabalho,
E2 externa claramente que o esgotamento na atividade antes vivenciado
foi trocado pela sensagéo de contentamento e dever cumprido. Demonstra
satisfacdo pela cooperacao e envolvimento de toda a equipe no trabalho e
também dos demais setores da Casa Legislativa que passaram a
reconhecer a atividade realizada pela taquigrafia com o devido valor, em
especial pela visibilidade conquistada com a transparéncia e
disponibilidade das informacdes na homepage, com acesso a toda
sociedade.

Aprofundando para o grau das suposic¢des basicas, em que resulta
do sucesso repetido em implementar certas crengas e valores, assumidas
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como verdadeiras (Schein, 2009), E2 externa o avanco no que diz respeito
ao material produzido no setor, declarando que as mudangas que
ocorreram promoveram resolugdo para questdes que os afligiam, que o
novo método trouxe um resultado eficiente, condizente com as atuais
tecnologias, recursos e processos disponiveis atualmente.

Na perspectiva da participante, lamenta a resisténcia de alguns em
certos momentos, porém acredita que as alteracBes foram construtivas,
inclusive pelo senso de igualdade no tratamento da equipe e, deseja que o
grupo continue com a mente aberta para aprender, inovar e melhorar.

4.5.3 Resultados da Entrevista E3
No Quadro 25, apresentam-se 0s dados primarios referentes ao
depoimento de E3, no que tange aos niveis invisiveis da cultura

organizacional, as crencas e valores expostos e suposicdes basicas.

Quadro 25 - Niveis da CO de E3

trabalho.

Nivel Roteiro da Entrevista Relatos
Percep¢do da atividade | [...] muito trabalho e tensdo
realizada para traduzir o discurso, uma
tradicionalmente. vez que 0s 5 minutos
Crengas € estipulados  correspondiam
Valores Avaliacdo da mudanca | entre 3 a 4 paginas digitadas,
Expostos no processo de | utilizando-se de 30 a 40

minutos para encaminhar &
revisao.

Interacdo e
participagdo na|[..] a mudanga possibilita
mudanca. otimizar a elaboracdo do

Aspectos relevantes do
dia-a-dia e
apontamento de criticas
para melhorar a pratica
do setor.

pronunciamento do deputado,
ressaltando a fidelidade de sua
ideia. Penso que a referida
mudanca proporciona
interacdo com o orador que,
muitas vezes, disponibiliza o
seu material de apoio a
taquigrafa.
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[..] dificuldades  ainda
existem para alcancar a
evolucdo pretendida. No
entanto, muitas vezes,
surpreendo-me na elaboragédo
de meus textos, e assim vou
galgando o caminho almejado:
superacdo. Além disso, tenho
tendéncia ao desafio,
enfrentando as adversidades
surgidas por meio da busca de
informac0es, leituras e
didlogos. Atitude
comprometida ao bem comum
da equipe. Por fim, seria bom
lembrar a equipe de trabalho
que o siléncio contribui para
a concentracdo, promovendo a
elaboracdo de um bom texto.

Suposicoes
Bésicas

Sugestdes  apontadas
para a construcdo de
um modelo de Gestao
da Cultura
Organizacional.

Declaracdo da
vivéncia nos dois anos
de intervengdo da
pesquisadora na rotina
de trabalho.

[...] cursos, palestras,
workshop, material de apoio,
brainstorming.

[...] ouvir a equipe sobre suas
dificuldades, promover acGes
sugeridas sempre que
possivel, trocar ideias entre a
equipe, compartilhar material
didatico.

[...] desenvolver o trabalho
proposto da melhor maneira
possivel e colocar-se a
disposicdo da equipe para
dirimir davidas.

[..] tratar todos com
educacéo, respeito, e
dignidade. [...] pesquisar e
disponibilizar novas técnicas
de trabalho para a equipe.
Incentivar a capacitacéo.
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[..] identificar a resisténcia
das pessoas, implementando
acdes que contribuem para a
solucdo do problema.

[...] discutir ideias propostas
pela equipe através de
reunides, objetivando a
otimizagdo do trabalho,
colocando em pratica o
conhecimento adquirido.

[...] agir respeitando as ideias
dos componentes da equipe,
gue se tenha objetivos
comuns, comprometimento,
responsabilidade, estimulos e
motivacao.

[...] inicio com um breve
historico dos trabalhos das
taquigrafas do plenario: a
tarefa era realizada na integra
tornando-se  enfadonha e
cansativa, repeticdo de um
modelo  engessado  que
proporcionava seguranca,
mantendo de conforto daquele
gue comandava ou dirigia o
processo. E, em tempo
recente, iniciou-se a inovagao
pela atual coordenadora e
pesquisadora inteirando-se
com a rotina, realizou varias
reunides com as taquigrafas,
diretores, parlamentares.
Além disso, executa o trabalho
conjuntamente  com  as
taquigrafas, é carinhosa,
atenciosa com todos 0s
membros da equipe e sempre
aberta ao dialogo. Concluo
afirmando que a competéncia
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inerente a atual coordenadora,
representa a chave do seu
sucesso.

Fonte: da autora, conforme dados primarios da pesquisa, 2017.

Compreendendo a manifestacdo no discurso de E3, buscando
adentrar ao segundo nivel mais profundo de Schein (2009), pelo
posicionamento do sujeito, o trabalho tradicional era muito tenso,
enfadonho e cansativo, de repeticdo em um modelo engessado, e
considerou que a mudanca otimizou a sua producéo, além de proporcionar
interacdo com o orador (deputado que profere o discurso em Plenario). A
participante surpreende-se com sua prépria evolucao na producéo de suas
tarefas e descreve como: superacdo. E3 afirma que enfrenta as
adversidades que surgem, buscando informagdes em leituras e di&logos.
O que ja sugere o aprofundamento ao grau das suposicdes basicas, de
Schein (2009), em que resulta do sucesso repetido em implementar certas
crengas e valores, assumidas como verdadeiras, pois externa nitidamente
seu comprometimento ao bem comum da equipe, o compartilhamento de
seus conhecimentos, a aceitacdo a inovagdo e mudanca de rotina.

Na perspectiva da participante, a atuacdo da coordenadora da
equipe foi fundamental no processo, integrando-se a rotina das atividades,
executando o trabalho conjuntamente, realizando reunides com as
taquigrafas, diretores e parlamentares, além de promover um tratamento
afetuoso com todos os membros da equipe. Afirma que a competéncia na
atuacdo foi a chave para 0 sucesso.

4.5.4 Resultados da Entrevista E4
No Quadro 26, apresentam-se os dados primarios referentes ao
depoimento de E4, no que tange aos niveis invisiveis da cultura

organizacional, as crencas e valores expostos e suposi¢des basicas.

Quadro 26 - Niveis da CO de E4

Nivel Roteiro da Entrevista Relatos

Percepcdo da atividade | [...] uma tarefa extremamente
Crencas e | realizada cansativa, que demandava
Valores tradicionalmente. dois tipos de esforco fisico: o
Expostos de taquigrafar e,

posteriormente o de digitar.
Quanto a transcricdo e
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Avaliagdo da mudanca
no processo de
trabalho.

Interacdo e
participagédo na
mudanca.

Aspectos relevantes do
dia-a-dia e
apontamento de
criticas para melhorar a
pratica do setor.

digitaco dos textos na
integra, além do grande
cansaco pela exiguidade do
tempo para a execucdo do

trabalho, a tarefa era
extremamente repetitiva, e
nado proporcionava a

possibilidade de acompanhar
0 desenrolar dos fatos e a
tramitacdo da matéria.

[...] o fato de acompanhar o
discurso por orador, traz a
oportunidade de melhorar o
entendimento do tema que
estd sendo debatido, o que
facilita a redacdo da sintese.
Por outro lado, a elaboragéo
da sintese desenvolve um
senso critico, que melhora 0s
textos escritos na integra.

[...] percebeu-se que a
qualidade do trabalho
individual melhorou muito, o
gue também influenciou o
resultado apresentado pela
equipe. A mudanga acontece
guando a produtividade é
valorizada, e as criticas séo
sempre construtivas, visando
0 crescimento do grupo.

Suposicoes
Bésicas

Sugestdes  apontadas
para a construcdo de
um modelo de Gestdo
da Cultura
Organizacional.

[...] acesso & material de
estudo e curso de capacitacdo,
participar de congressos.

[..] quanto a resisténcia,
conhecer aquilo que a causa.
[...] promover rodizio das
atividades e fungdes, valorizar




150

Declaragdo da vivéncia | o trabalho da equipe, evitar
nos dois anos de | conflitos, respeitar o préximo.

intervencao da | [..] empregar tecnologias
pesquisadora na rotina | Uteis ao setor, conhecer novos
de trabalho. métodos e tecnologias, acatar

sugestdes e novidades.

[...] a qualidade do trabalho
apresentado pelas taquigrafas
melhorou, e o0 grupo é bem
recebido pelos que necessitam
das informagfes produzidas
pelo setor. Apesar do reduzido
nimero de colaboradores, 0s
prazos conseguem ser
respeitados.

Fonte: da autora, conforme dados primarios da pesquisa, 2017.

A compreensdo da manifestacdo no discurso de E4, revela que os
moldes tradicionais da atividade taquigrafica eram extremamente
cansativos, tanto pelo esforco de taquigrafar quanto por digitar, além de
ser repetitivo, que ndo proporcionava a possibilidade de acompanhar o
desenrolar dos fatos e a tramitacdo das matérias proferidas em Plenério.
O posicionamento da participante frente ao novo modelo de producéo é
positivo, pois afirma que acompanhar o discurso por orador traz a
oportunidade de melhorar o entendimento do tema que estd sendo
debatido, e facilita a redacdo da sintese, e ainda, desenvolve um senso
critico da taquigrafa.

Discurso este que ja remete ao aprofundamento no grau das
suposicdes basicas, de Schein (2009), em que resulta do sucesso repetido
em implementar certas crencas e valores, assumidas como verdadeiras,
pois declara que qualidade do trabalho individual melhorou muito, o que
também influenciou no resultado apresentado pela equipe, acrescentando
gue a mudanca acontece quando a produtividade é valorizada, e que
mesmo havendo criticas, sdo sempre construtivas, visando o crescimento
do grupo.

Na perspectiva de E4, o emprego de novas tecnologias é util e
sugere conhecer novos métodos e tecnologias, demonstrando
receptividade em acatar novidades. A participante reconhece que a
qualidade do trabalho apresentado pelas taquigrafas melhorou, e salienta
empatia aqueles que necessitam das informagdes produzidas pelo setor,
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pois estdo atualmente de facil acesso ao publico. Enaltece o
contentamento com seu trabalho quando traduz que apesar do reduzido
numero de colaboradores, 0s prazos conseguem ser respeitados.

4.5.5 Resultados da Entrevista E5
No Quadro 27, apresentam-se 0s dados primarios referentes ao
depoimento de E5, no que tange aos niveis invisiveis da cultura

organizacional, as crencas e valores expostos e suposi¢cdes basicas.

Quadro 27 - Niveis da CO de E5

trabalho.

Nivel Roteiro da Entrevista Relatos
Percepc¢do da atividade | [...] a taquigrafia € uma paix&o
realizada que esta na minha vida. Em
tradicionalmente. relacdo a transcricdo sentia
Crencgas e tranquilidade no inicio. Porém,
Valores Avaliacdo da mudanca | em funcdo do quadro de
Expostos | no processo de | funcionarios diminuir o que era

prazeroso tornou-se exaustivo
e, muitas vezes, causando

Interacdo e | doencas ocupacionais.

participacdo na

mudanga. [..] quanto & mudanca,
inicialmente achei e foi um

Aspectos relevantes do | desafio, mas  mudancas

dia-a-dia e | ocorrem hoje e futuramente

apontamento de | também. Entéo, como

criticas para melhorar a
pratica do setor.

profissional busquei encontrar
no novo processo de trabalho o
meu modo/jeito de realizar, e
assim, atualmente é uma
inovagdo que faz parte do dia a
dia.

[...] no momento a produc&o do
trabalho continua sendo um
desafio, porque o discurso do
orador é analisado e necessita
gue o texto produzido tenha a




152

mensagem/sentimento daquilo
que foi dito. Assim, muitas
vezes h& necessidade de
pesquisar e verificar os dados
gue o orador pronunciou. Mas,
tudo isso é gostoso de fazer
porque temos a tecnologia
como aliada e devemos tirar
proveito dela para
apresentarmos um excelente
trabalho.

Suposigde
s Basicas

SugestBes  apontadas
para a construcdo de
um modelo de Gestdo
da Cultura
Organizacional.

Declarag&o da vivéncia
nos dois anos de
intervencédo da
pesquisadora na rotina
de trabalho.

[...] acredito que a promocéo de
desenvolvimento da equipe €
feito  diariamente  porque
sempre aprendemos novas
formas de desempenhar o
nosso trabalho.

[...] as barreiras sdo os desafios
gue se apresentam e nos fazem
ultrapassa-las para vivenciar
algo melhor e mais frutifero
profissionalmente.

[...] na  atualidade o
compartilhamento se da pelo
uso da tecnologia, porém
buscar sempre o conhecimento
auténtico, a cooperagdo faz
parte do cotidiano, pois unidos
chega-se ao resultado
almejado.

[...] a promocdo do bom clima
organizacional se da em
varios aspectos, mas
principalmente cada um deve
ter consigo motivacao pessoal.
[..] penso que ambiente
inovador é abrangente, porque
nem sempre o que é inovador
para um € para outro, pode ser
algo obsoleto.
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[...] quanto a adaptacdo a
mudanga, nos, seres humanos
temos condicdes de
vivenciarmos, mas as vezes
exige muito do cognitivo de
cada um, é importante porque
no momento que ocorrem
mudancas, a seguranca de
decisdes € primordial para
seguir em frente com 0s novos
desafios.

[...] explorar no sentido de
renovar, ou simplesmente
buscar mais aprendizado. Tudo
isso faz parte do crescimento
profissional e a coesdo se da na
participacdo,  envolvimento,
compartilhamento do processo
de trabalho como um todo.

[..] inicialmente, como ja
mencionei, foi um desafio. E,
hoje, vejo que a mudanca era
necessaria e aconteceu no
tempo que deveria acontecer.
Algumas vezes, eu senti que a
nova rotina, a nova forma de
ver a taquigrafia parecia algo
fora do normal, mas com o
passar do tempo verifiquei que
precisava de um  novo
jeito/maneira  de trabalhar e
desempenhar a fungdo. Assim,
no somatdrio de aprendizagem,
de inovacdo, acredito que bons
frutos estamos ou comegamos
a colher, daqui em diante
apenas precisamos dar
continuidade na nova maneira
de ser a taquigrafia,
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desempenhando a tarefa como
eternas aprendizes.
Fonte: da autora, conforme dados primérios da pesquisa, 2017.

A compreensdo da manifestacdo no discurso de E5, revela que
mesmo a taquigrafia sendo sua paixdo, os moldes tradicionais da
atividade, que antes eram prazerosos, tornaram-se exaustivos. Seu
posicionamento & mudanca inicialmente foi desafiador, pela ruptura no
processo da atividade, mas ponderou que mudancgas fazem parte do dia-
a-dia e sempre estardo presentes, portanto encontrou no novo método de
trabalho seu modo/jeito de realizar, e incorporou positivamente a
transformacdo. A participante revela que o aprendizado é constante, e que
muitas vezes ha necessidade de pesquisar e verificar os dados que o
orador pronunciou, e externa sua satisfagdo em realizar, inclusive porque
tem a tecnologia como aliada e faz bom proveito do recurso para
apresentar um excelente trabalho.

O aprofundamento ao grau das suposicBes bésicas, de Schein
(2009), revela-se quando, na perspectiva de E5, a mudanca era necessaria
e aconteceu no tempo que deveria acontecer, rompeu um paradigma, mas
promoveu um novo olhar a atividade, acredita que o somatério da
aprendizagem com a inovagdo na producdo, tem rendido bons frutos e
postula que é preciso dar continuidade na nova maneira de criar na
taquigrafia, desempenhando a tarefa como eterno aprendiz.

4.6 ESPECIFICANDO APRENDIZADO — 5% FASE DA PA

Ninguém ignora tudo. Ninguém sabe tudo. Todos nds sabemos
alguma coisa. Todos n6s ignoramos alguma coisa.

Por isso aprendemos sempre.

Paulo Freire

O ciclo da PA se completa, ou melhor, reinicia, tendo em vista a
constante retroalimentacdo da aprendizagem no processo, com a
especificacdo do aprendizado, considerando as etapas vivenciadas até o
presente momento, a Ultima fase da pesquisa-acdo concerne em agregar
todo o arcabouco construido e, a partir das fases conclusas, efetivamente
refletir sobre o processo gerando conhecimento.

Godoi et al. (2006), alude que a mudanca proposta pela pesquisa-
acao pode ser entendida como um processo de aprendizagem, do qual os
frutos sdo as transformacdes reais em diferentes aspectos:



155

Aquilo que as pessoas fazem;

Como elas interagem com o mundo e com 0s
outros;

Seus significados e valores;

Os discursos nos quais elas entendem e interpretam
em seu mundo. (GODOI et al., 2006 p. 212)

Destarte, as proximas subsecdes dedicam-se a apresentar o0 modelo
de gestdo da cultura organizacional para o setor publico com énfase em
ambiente legislativo, construido a partir da articulacdo teérico-pratica da
pesquisadora com a intervencdo na unidade de andlise investigada.

4.6.1 ldentificando as Descobertas da PA

Eden e Huxham (1996) enaltecem que para uma pesquisa-agdo de
gualidade, é preciso um método sistematico e organizado de coleta de
dados e de reflexdo sobre os resultados, a luz do referencial tedrico. A
adocdo da visdo de mundo ancorada a Teoria Geral dos Sistemas abarcou
e proporcionou seguranca no desenvolvimento da pesquisa. A sustentacdo
da visdo sisttmica, desde a primeira fase da intervengdo, com o
diagndstico, desdobrando o plano de a¢do, direcionando o caminho na
tomada de medidas, posteriormente avaliando as consequéncias das
acles, permitiu constantemente o olhar a totalidade, mesmo que a
execucdo tenha sido em uma célula da organizacdo, o entendimento da
mesma na construcdo da estrutura do todo foi fundamental para
compreender e intervir no propdsito de promover a transformagao. Sendo
assim, as proximas subsecdes detalham a construcdo do modelo de Gestéo
da Cultura Organizacional.

4.7 A CONSTRUCAO DO MODELO

Em consonancia com Schein (2009 p. 29) ao afirmar que, a cultura
resulta da aprendizagem acumulada e compartilhada por determinado
grupo, cobrindo elementos comportamentais, emocionais e cognitivos do
funcionamento psicoldgico de seus membros, e também considerando
gue a cultura organizacional compreende os elementos culturais que
determinam a estratégia, os objetivos e 0 modo de operacdo de uma
organizacdo, a construcdo do modelo nesta tese, conduz em néo correr o
risco de simplificar a realidade a ponto de desconsiderar os multiplos
niveis de interacdo entre os membros e/ou refutar a complexidade dos
mesmos.
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O modelo intencionado contempla os preceitos condizentes a
cultura organizacional, e por assim ser, preza pelo entendimento que a
cultura é profunda (quando se aprende o que funciona, desenvolvem-se
crencas e certezas que saem da consciéncia e se tornam regras tacitas de
como fazer, pensar ou sentir), é ampla (decifra-la pode se tornar uma
tarefa infinita, por assim ser ha necessidade de estabelecer foco) e também
é estavel (os membros de um grupo geralmente preferem se proteger a
suas certezas culturais a situagfes caoticas ou imprevisiveis). Nesta
direcdo, reconhecendo que uma possivel mudanca pode gerar ansiedade
e resisténcia aos membros (Schein, 2001), o alicerce da gestdo do
conhecimento sera a estrutura que proporcionara a solidez e flexibilidade,
permitira a criacdo, partilha, aplicacdo de conhecimento, bem como
alimentara as li¢cbes aprendidas e melhorard a préatica dia apds dia na
organizagdo. Adota-se como principio o engajamento dos individuos de
modo que se sintam confortaveis, seguros, e possam intercambiar suas
relacbes sem que ocorram interrupgdes que enfraquecam sua atuacao
profissional e a0 mesmo tempo proporcionem o sentimento de pertencer
a um grupo solido, na construcdo do processo de trabalho, e
flexivel/adaptavel ao ambiente, cenério legislativo.

4.7.1 Conceituacdo de modelagem

Seguindo rigorosamente as técnicas de pesquisa como ja foram
devidamente detalhadas na intervencdo, com a coleta dos dados e anlise
dos mesmos, procede-se a construcdo do modelo, que por principio
norteador nesta tese prevé maior controle sobre o entendimento da
situacdo do estudo (ZILBOVICIUS, 1999). A construcdo, permeia por
uma versao prévia que, a partir da verificacdo posterior com a execucdo
de um Grupo Focal (BONFIM, 2009) tende a ser aperfeicoado com a
interacdo dos demais setores da Casa Legislativa, Coordenadores e
Diretores, coletando percepg¢des, opinides e sentimentos frente ao objeto
do estudo.

Nesta dire¢do, uma modelagem, conforme preconiza Zilbovicius
(1999), se refere a,

(.) um modo de pensar o0s problemas
organizacionais  construido  por  principios
interligados, segundo uma ldgica na qual se
baseiam decisbes e escolhas organizacionais
(ZILBOVICIUS, 1999 p.40).



157

Em concordancia ao pensamento, Nonaka e Takeuchi (1997) tratam a
modelagem no ambito da conversao do conhecimento (tacito em explicito
e vice-versa) e aludem representar de forma sintética e abstrata a realidade
encontrada em determinada situacdo e/ou para representar as formas
intermediarias (de trabalho) e final (de apresentacdo) da conversdo de
conhecimento tacito em explicito no estudo de redes de a¢des encadeadas
com certa ldgica (RIGHI, 2007).
Para Zaggo (2000),
(...) um modelo se propde a ordenar variaveis e
ideias sobre um determinado fen6meno,
objetivando a visualizacéo da sua configuragdo ou
arquitetura, permitindo a sistematizacdo e
entendimento do seu conteldo, a partir do qual
define-se e avalia-se a racionalidade dos cursos de
acdo. (ZAGGO, 2000 p. 109)

A partir da conceituacdo dos autores ha o entendimento que, um modelo,
é aplicavel a situagdes nas quais se pretende estudar uma situacdo que
tenha certo nivel de complexidade, buscando intencionalmente
simplifica-la, em especial nesta tese, em que objetiva propor um modelo
de gestdo da cultura organizacional com vistas a apoiar a transformagéo
do comportamento organizacional.

Face ao exposto, o enlace da gestdo do conhecimento a cultura
organizacional representa a capacidade de articulagdo entre os conceitos
da GC, a aplicabilidade da espiral do conhecimento, na conversdo do
conhecimento tatico em explicito, de Nonaka e Takeuchi (2008),
permitindo um processo de desaprendizagem e aprendizagem
organizacional, em meio a interagdo dos elementos culturais,
comportamento organizacional, e também dos agentes que direta e
indiretamente afetam o processo de trabalho dos individuos na
organizagdo. O desenho deste cenario desejado, em que a GC e a CO
entrelacam seus conceitos pode ser imaginado como um sistema aberto,
como ja referenciado por Morgan (2010), tendo o ambiente em mente,
acentuando a relevancia de ser capaz de: perceber mudancas na tarefa e
nos ambientes contextuais, superar e administrar limites criticos e areas
de interdependéncia, e, desenvolver respostas operacionais e estratégias
adequadas. (MORGAN, 2010 p.61)

A visualizac8o deste cendrio pode ser contemplada a seguir,
através da figura ilustrativa. (Figura 11)
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Figura 11 - Equipe no Sistema aberto

Fonte: Da autora, 2017.

Primeiro nivel de analise da cultura organizacional, em que 0s
aspectos formais visiveis sd0 expostos: estruturas e pProcessos
organizacionais, aspectos operacionais e tarefas, desempenhados pela
equipe profissional a partir de seus processos de trabalho e executando
suas tarefas por fronteiras permeaveis. Cenario que também pode ser
observado na proxima figura ilustrativa. (Figura 12)

Figura 12 - Execucdo das Tarefas Operacionais pela Equipe

Fonte: Da autora, 2017.
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A concepcdo visual do modelo delineia-se pela integracdo do
aprendizado pautado no referencial tedrico e na intervencéo pratica com
a aplicacdo da PA na organizacdo em questdo. Desta integragéo é possivel
conceber inicialmente o passo a passo da constru¢cdo do modelo e
sequencialmente remete ao detalhamento através dos niveis da cultura
organizacional. Atentando ao fato que a organizagdo em tela se refere a
um ambiente legislativo, h4 forcas estruturais, legais, politicas e
temporais, que tém um efeito significativo no andamento das atividades,
todavia, ndo serdo consideradas diferenciadamente, ou sob pesos e
medidas dispares. Ponderando Schein (2001), o conjunto de forcas que
determina o comportamento do sistema ndo € desconsiderado, entretanto
mesmo podendo afetar de modo profundo nos resultados, no modo de
operacdo, nas estratégias e nas metas, estardo  presentes
concomitantemente no  desenvolvimento da organizagdo, por
conseguinte, a intencdo de flexibilidade do modelo, atende também esta
realidade.

As referidas forgas serdo elucidadas sequencialmente com a
ilustracdo aportada pela figura 13, e, nesta tese, como cita Schein (2001)
reportardo a forca e clareza do fundador da organizacdo, quantidade e
intensidade das experiéncias compartilhadas de seus membros €, 0 grau
de sucesso da organizacao. Sao agentes que mesmo parecendo indiretos,
muitas vezes determinam, direcionam e causam turbuléncias, todavia que
aqui serdo tratadas como as condi¢des promotoras que Nonaka e Takeuchi
(2008) alude a partir das cinco fases do processo de criacdo do
conhecimento organizacional: (1) Intencdo; (2) Autonomia; (3) Flutuacéo
e caos criativo; (4) Redundancia; e (5) Requisito variedade, ja esclarecido
no segundo capitulo deste trabalho.
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Figura 13 - Agentes indiretos — Forcas externas

% Ko
) S
= >
’ S & &
v
Okc AS < 6‘7k u‘_\)@
305 E|ement°s
%0
%
2
&
0,
;,:’—'.‘
(gl
0, o
,bﬂorr .1_30\0
9mento Orga™
R0d,
N "3, Agdbuo,
(1))
& m
o (2
& >
& [

Fonte: Da autora, 2017.
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Reportando-se ao papel da organizacdo na criacdo do
conhecimento, salienta-se a importancia de promover o0 contexto
apropriado para facilitar as atividades de grupo, assim como a cria¢do e o
acumulo de conhecimento em nivel individual. Esta concepcdo permite,
gue mesmo em um cenario adverso, em constantes mudancas, ha
condicdes de promover a espiral do conhecimento e enfrentamento os
desafios. Nessa esteira, adentra-se ao segundo nivel de interacdo para o
modelo de gestdo da cultura organizacional, em que ha (como ja pode ser
observado na figura 13) o intercambio de elementos culturais, o qual
circunda o primeiro nivel de andlise da cultura organizacional, na
execucdo de tarefas operacionais pela equipe e neste momento é abarcado
pelo invélucro da espiral do conhecimento. Espago de envolvimento entre
a equipe, aglutinacéo de saberes, compartilhamento de conhecimento, e
ancorando aos principios da aprendizagem organizacional, é fundamental
para a capacidade de mudanga continua e renovacao de uma organizacao.

A influéncia da cultura organizacional na aprendizagem ajuda a
ampliar a compreensdo da aprendizagem como um fenémeno social e
também a descobrir seu proposito, quando e como fazer, de acordo com
rotinas e usando artefatos especificos, para, na sequéncia, compreender o
porqué foi feito (FLORES et al., 2012; AKGUN et al., 2007; STOYKO,
2009). A espiral do conhecimento relaciona-se, neste cerne, diretamente
ao que preconiza Sveiby (1998) quando afirma que a gestdo do
conhecimento é a arte de gerar valor a partir dos bens intangiveis da
organizagdo, centrando-se em aproveitar recursos existentes na
organizacdo, proporcionando a seus integrantes o emprego de melhores
praticas e reinvengdo de processos. Ao cenario fértil e palco de
interconexdes culturais, agregam-se, portanto, trés vertentes:

1. Intercdmbio de crencas e valores individuais integrado ao
comportamento  organizacional: padrdes, costumes, habitos,
significados, linguagem, rituais, sinais, manifestacdes, forcas latentes
(SCHEIN, 2001).

2. Espiral do conhecimento: conversdo do conhecimento tacito
em explicito, a partir da criacdo, partilha e aplicacdo do conhecimento,
sustentadas pelos pilares da GC em que, na dimenséo “Pessoas” valoriza-
se o ativo intelectual, faz-se a interacdo e compartilhamento de
conhecimento; no que tange “Tecnologias” considera-as como suporte
para eliminar retrabalho e otimizagdo da atividade; no que diz respeito
aos “Processos” buscam-se melhores praticas, renovando constantemente
as atividades; e por assim ser, a “Estrutura organizacional” deve priorizar
a flexibilidade e dinamismo, para que seja capaz de adaptar-se as
mudancas (NONAKA E TAKEUCHI, 2008).
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3. Aprendizagem Organizacional: capacidade para responder
turbuléncia ambiental e competitiva; complementar sistemas socio
tecnoldgicos; inovagdo e adaptacdo; renovagdo estratégica, para que se
possa aprender a explorar o que ja foi aprendido (TEMPLETON;
SNYDER, 2000; AKGUN et al., 2007; STOYKO, 2009).

Resultado desta compreensdo e com base no que a literatura
apresenta (SCHEIN, 2001; NONAKA e TAKEUCHI, 2008;
TEMPLETON e SNYDER, 2000; AKGUN et al., 2007; STOYKO, 2009;
SUELDO e STREIMIKIENE, 2016) os valores culturais séo
compreendidos aqui como eixo em torno do qual o comportamento
organizacional gira e estdo estreitamente articulados com os objetivos
organizacionais. Por esta forma, visualmente é possivel esclarecer o
cenario quase em sua universalidade de acfes, conforme a figura 15
ilustra.
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Figura 14 - Intercambio, Espiral do Conhecimento e Aprendizagem

Fonte: Da autora, 2017.
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As vertentes anteriormente mencionadas, que respaldam o centro
do modelo, sdo assimiladas neste contexto com o terceiro e mais profundo
nivel de analise da cultura organizacional, em que os aspectos informais
ocultos sdo revelados, percepcbes, sentimentos e pensamentos
inconscientes assumidos como verdadeiros e que resultam do sucesso
repetido em implementar certas crencas e valores (Schein, 2001).
Aprofundar a este nivel requer um cuidado criterioso, tendo em vista
envolver componentes invisiveis, afetivos e emocionais, orientados por
aspectos sociais e psicolégicos dos membros da organizacéo. Por sua vez,
a mudanca transformadora que o modelo propGe para apoiar o
comportamento organizacional do grupo, estabiliza a ansiedade pela
sobrevivéncia quando faz a sinergia entre 0s membros e cria a seguranga
psicoldgica aos mesmos, consorciado aos passos elaborados por Schein
(2001) que devem ser trabalhados de forma simultanea. Sao eles: (Quadro

28)
Quadro 28 - Seguranca psicolégica
Passos em ordem Descrigéo
cronoldgica

Uma visdo  positiva | Acreditar que vocé e a organizagdo

forgcada estardo em  situacdo melhor se
aprenderem a nova maneira de pensar e
trabalhar.

Capacitacao Para aprender novas maneiras de pensar,
novas atitudes e novas habilidades, vocé
precisa ter acesso a toda capacitagdo
formal necessério.

Envolvimento do|Se a capacitagdo formal  for

Aprendiz implementada, vocé deve ser capaz de

administrar seu préprio método de
aprendizado informal.

Capacitacdo informal ou | Como as certezas culturais estdo
grupos familiares arraigadas nos grupos, todos eles devem
receber capacitacdo informal e exercicios,
para que novas normas e certezas possam
ser elaboradas em conjunto.

Exercicios, instrutores e | Exercicios sdo particularmente
feedback importantes porque neles se podem
cometer erros e aprender sem prejudicar a
organizacdo.
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Modelos de | Ser capaz de enxergar 0S NOVOS
comportamento positivo | comportamentos e atitudes naqueles que
vocé se identifica.

Equipes de apoio Formar grupos em que os problemas
relativos ao aprendizado possam ser
ventilados e discutidos, conversar sobre
as frustraces e dificuldades.

Sistemas e estruturas | E essencial ter um sistema de recompensa
coerentes e disciplina e uma estrutura
organizacional coerente com a nova
maneira de pensar e trabalhar.

Fonte: Adaptado de Schein, 2001 p. 126.

Em concordancia a esta concepgdo, a gestdo da cultura
organizacional, diferentemente da mudanca cultural de uma organizacdo
(Sampaio, 2004), configura-se como uma técnica de gestdo, que serve
uma nova imagem de organizacdo como comunidade social, e tenta
minimizar a oposi¢do individuo-organizacdo, pela emergéncia de um
novo paradigma onde a organizacdo é um local potencialmente gerador
de conflitos, superaveis pela negociacdo abrangente e permanente. E
como resultado, a partir do que Sueldo e Streimikiene (2016) ja
preconizavam, variados graus de sucesso se alcancam com a GCO,
baseado na capacidade de construir significados sociais, valores e atitudes
externas ou por experiéncias ambiguas dentro da organizag&o.

A sequéncia desse raciocinio pode ser captada nas figuras
subsequentes, numeradas e identificadas, acrescidas de membros, que
serdo reputados componentes influenciadores, construidos a partir do
envolvimento e intervencdo das participantes na PA e fruto da quinta e
Gltima fase que concerne a especificacdo do aprendizado com a pesquisa.
Por sua vez, na especificacdo do aprendizado em questdo, condi¢des
foram apontadas ao modelo de gestdo da cultura organizacional, as quais
transpassam o sistema aberto, adentrando e saindo, através das fronteiras
permeaveis. Contribuicdes de pesquisas recentes aclararam componentes
também capazes de auxiliar tanto na promocdo de uma atmosfera
inovadora, em melhores préaticas de GC, quanto a capacidade de eliminar
barreiras culturais (BATISTA, 2012; JULIANI, 2015; PEPULIM, 2017)

Sequencialmente, as figuras com as respectivas denominagfes e
explicitacdo apresentam-se, abarcando ao final oito componentes
influenciadores a gestdo da cultura organizacional para o modelo
integralmente. O primeiro a ser ilustrado descortina-se como “Atmosfera
Inovadora”.
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Figura 15 - Atmosfera Inovadora

Fonte: Da autora, 2017.

A promocao de uma atmosfera inovadora implica em impulsionar
0 compartilhamento de conhecimento e construcdo de pontes entre as
ilhas de conhecimento, integrando saberes, explorando o aprendizado e
vislumbrando alternativas de melhores praticas de gestdo de
conhecimento (BATISTA, 2012; JULIANI, 2015). Visto que, 0
insulamento setorial, tende a ser uma pratica constante na administracao
publica (GUIMARAES, 2000) e um dos grandes desafios aos gestores é
como transformar estruturas burocréticas, hierarquizadas, e que tendem
ao processo de insulamento, em organizag6es flexiveis e empreendedoras.

Nédo distante, estendendo a necessidade de amplificar o
compartilhamento e tornar a integracdo de saberes uma constante, o
préximo componente influenciador revela-se e acopla-se ao modelo, aqui
denominado como “Espaco de Aprendizagem”.
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Figura 16 - Espaco de Aprendizagem

Fonte: Da autora, 2017.

A aprendizagem é um processo de mudanca, resultante da pratica

ou experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a manifestar-se em uma
mudanca perceptivel de comportamento (FLEURY e FLEURY, 1997) e,
sustentada por duas vertentes teodricas que respaldam os principais
modelos de aprendizagem, que sao:

Modelo  behaviorista — seu foco é o
comportamento, pois este € observavel e
mensuravel, partindo do principio que a anélise do
comportamento implica o estudo das relagdes entre
eventos estimuladores, respostas, consequéncias,
planejar o processo de aprendizagem implica
definir todo o processo, em termos passiveis de
observagao, mensuragdo e réplica cientifica.

Modelo cognitivo — pretende ser um modelo mais
abrangente do que o behaviorista, explicando
melhor fendémenos mais complexos, como a
aprendizagem de conceitos e solugbes de
problemas. Procura utilizar dados objetivos,
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comportamentais e dados subjetivos; leva em
consideracdo crencas e percepgdes dos individuos
que influenciam seu processo de apreensdo da
realidade. (FLEURY e FLEURY, 1997, p. 20)

Face ao exposto, construir espacos de aprendizagem na
organizacdo, envolve a elaboragdo de mapas cognitivos, que possibilitem
compreender melhor o que esta ocorrendo em seu ambiente externo e
interno, bem como, a definicho de novos comportamentos, que
comprovam a efetividade do aprendizado. Estes espagos podem ser
estimulados através do desenvolvimento continuo da equipe, com cursos
de capacitacdo, realizacdo de seminarios, workshops, world café,
comunidades de pratica, entre outros. Uma cultura de aprendizagem
assume que a maneira apropriada dos humanos se comportarem no
relacionamento com seu ambiente é serem solucionadores e aprendizes
proativos de problemas (SCHEIN, 2009). Ademais, a solucdo dos
problemas na concepcdo de Drucker (2002) apenas restaura a
normalidade, aproveitar oportunidades significa explorar novos
caminhos, portanto, a abertura de espaco de aprendizagem na organizacao
pode apoiar a transformacao tendo em vista ndo haver fronteiras para a
aquisicao de conhecimento, universalizado-o.

Abarcando a universalizacdo e reconhecendo que o conhecimento
difere de todos os outros meios de producdo porque ndo pode ser
herdado, nem doado, precisa ser adquirido novamente por cada
individuo (DRUCKER, 2002 p. 186), o proximo componente
influenciador desponta, que permeando pelos dois primeiros ja
explicitados, configura-se como “Cooperacao e Proatividade”. (Figura
17)
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Figura 17 - Cooperacéo e Proatividade

Fonte: Da autora, 2017.

A escolha dos termos Cooperagdo e Proatividade para este
componente influenciador consiste em fazer a fusdo entre seus
significados na interrelacdo dos membros da organizacdo, tanto pela
realizacdo conjunta de uma acdo para uma finalidade, como pelo
comportamento de antecipacdo e de responsabilizacdo pelas préprias
escolhas e acOes frente as situacGes impostas pelo meio. Mediante a esta
intencdo e pensando no sistema gerencial respaldado pela abordagem da
GC, atribui-se a Gestdo Middle-up-down, que desponta para a criagdo de
conhecimento pelos gerentes de nivel médio decorrente da frequente
lideranca de equipes, por meio de um processo em espiral de converséo
gue envolve tanto a alta geréncia quanto o pessoal de nivel operacional
(NONAKA E TAKEUCHI, 1997).

O modelo gerencial middle-up-down concede ao gerente de nivel
médio papel-chave no processo de criagdo do conhecimento
organizacional, fortalecendo assim o elo entre a alta geréncia e o pessoal
da linha de frente. Neste caso, 0 gerente de nivel médio desempenha a
importante fungdo de gerenciar de maneira eficiente e eficaz os
profissionais do conhecimento. O termo middle-up-down foi traduzido
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para o portugués como: do meio para baixo e do meio para cima e
complementa os modelos anteriormente aceitos: O topdown e bottom-up
(HOLANDA et al., 2005). Seu objetivo maior é facilitar a tomada de
decisdo e estimular a conversao do conhecimento provocando a interacao
dindmica entre 0 conhecimento tacito e o conhecimento explicito.
(NONAKA E TAKEUCHI, 1997).

Holanda et al. (2005), consideram que este modelo gerencial é de
longe 0 mais abrangente em termos de quem € envolvido, 0 mais inclusivo
em termos de qual é o tipo de conhecimento criado, o mais amplo em
termos de onde o conhecimento é armazenado, e o mais flexivel em
termos de como o conhecimento é criado. A geréncia de nivel médio
também ¢é reconhecida como “gestores de conhecimento” e pode ser a
chave para a inovagdo continua, por facilitar o processo de criacdo de
conhecimento organizacional, constituindo-se na interface que conecta a
alta geréncia ao pessoal de nivel operacional. (NONAKA E TAKEUCHI,
1997).

Incorporando esta visdo ao proximo componente influenciador a
integrar-se ao modelo, em consonancia aos anteriores, emerge a “Ruptura
de Rotina”. (Figura 18)
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Figura 18 - Ruptura de Rotina

Fonte: Da autora, 2017.

Ruptura de rotina implica em quebrar a zona de conforto
estabelecida, situacdo que, considerando que cultura é uma forca
estabilizadora, conservadora, um meio de tornar as coisas significativas e
previsiveis, confronta-se ao paradoxo de como administrar este potencial
disfuncional da estabilidade e seguranca arraigada a cultura da
organizagdo. Todavia, faz-se necessario uma postura de rompimento
frente a0 mundo turbulento que exige maior flexibilidade e aprendizagem
e deflagra a reinvencdo do processo de trabalho constantemente. Schein
(2007 p. 180) aduz que qualguer mudanga cultural é transformadora
porque é preciso desaprender alguma coisa antes de se aprender algo
novo, e isso pode acarretar em uma dolorosa resisténcia, porém, a
transformacéo s é possivel quando ocorre uma ruptura com os modelos
tradicionais e introduz-se uma nova cultura de gestdo (GUIMARAES,
2000).

Na ldgica deste pensamento, 0 quinto componente influenciador
desponta: “Seguranga”. Elemento este que se introduz de forma a cessar
possiveis adversidades e infiltrar as resisténcias, de maneira a
desmistificar davidas quanto ao empoderamento a tomada de deciséo e
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visdo sistémica a atividade, auxiliando no rompimento de rotinas. A
figura 19 ilustra-o.

Figura 19 - Segurancga

Fonte: Da autora, 2017.

Com base nos passos cronoldgicos preconizados por Schein (2001)
guanto a seguranga psicolégica, j& mencionados no quadro 28,
administra-se a inseguranca e criam-se mudancas cognitivas promovendo
a estabilidade e a mudanca ao mesmo tempo. Ou seja, fortalece os
individuos encorajando-os técnica e juridicamente & tomada de decisdo
na construgdo diaria de suas atividades. (SUELDO e STREIMIKIENE,
2016) A necessidade de desaprender e aprender, do ponto de vista da
cultura organizacional, pode gerar resisténcia e inseguranca pelo fato dos
individuos protegerem sua posicao diante de sua identidade e sensacao de
pertencimento ao grupo.

Na perspectiva de assegurar e transmitir confianca aos membros
da organizagdo ha também que se considerar a abertura de espago para
ferramentas que visem a otimizacgao dos processos de trabalho. Portanto,
a influéncia do sexto componente agrupa-se ao modelo: “Tecnologias”.
(Figura 20)
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Figura 20 - Tecnologias

Fonte: Da autora, 2017.

Encontrar subsidios que auxiliem os processos de trabalho e
otimizem as tarefas significa dar abertura a exploracdo de ferramentas
facilitadoras. Seja qual for a atividade, frente a eclosdo tecnolégica
presente na contemporaneidade, a adesdo da melhor forma dependera da
decisdo dos individuos na mensuracdo e avaliacdo da complexidade de
suas atividades. A adocdo de uma tecnologia insere-se aqui como
ferramenta facilitadora, auxiliando e agilizando os processos de trabalho,
incorporando-se ao cotidiano dos membros da organizacdo
gradativamente e dando suporte as tarefas. (SANTQOS, 2006; MOURA,
2009; ALVES, 2011; STEIN, 1995)

Na sequéncia deste raciocinio, provocado pelos atores até entio
expostos, o0 pendltimo componente que surge permeando por entre 0s
demais e acoplando-se ao modelo ¢ a “Adapta¢do a Mudanga”. (Figura
21)
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Figura 21 - Adaptacdo a Mudanca

Fonte: Da autora, 2017.

Promover a mudanga como descrito anteriormente, requer esforgos
constantes e envolvimento & equipe demonstrando o objetivo claro de que
esta mudanca trar, além de um novo olhar & atividade, beneficios na
operacionalizacdo das atividades e melhorias no comportamento da
organizagdo. O que ndo implica em fazer com que todos os membros
alcancem os objetivos da mesma forma, o envolvimento deve permitir a
escolha de como alcanca-los (SCHEIN, 2007). Adaptar-se as mudancas
representa internalizar novos processos que levem ao novo
comportamento e estar preparado para eventual alteracéo de rotinas caso
necessario. A flexibilidade na atuacdo e o desengessamento de tarefas,
direciona a um ambiente saudavel com um bom clima organizacional, o
gue é sumariamente positivo nas organizagdes (PEPULIM, 2017;
JULIANI, 2015).

Em consideragio ao ambiente legislativo, uma vertente
apresentada na interacdo dos participantes & PA foi a possibilidade de
permitir transicdo de papéis entre os membros da equipe, com o
revezamento de fungdes operacionais, apontados como uma forma de
oxigenar a equipe e permitir a leitura sistémica dos processos de trabalho.
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Com o olhar sistémico em tela, o préximo e ultimo componente
descortina-se com a “Eliminagdo de Barreiras”, discutido na literatura
(PEPULIM, 2017; SUELDO E STREIMIKIENE, 2016; PONGSIRI et al,
2013) e apresentado como alternativa para dirimir diversidades culturais
e aproximar o grupo de trabalho independente de suas singularidades.
(Figura 22)

Figura 22 - Eliminacdo de Barreiras

Fonte: Da autora, 2017.

Construir solidariedade no seio da organizagdo, trabalhando em
grupo, independente das diferengas culturais, respeitando-se mutuamente,
humanizando o tratamento e realizando o trabalho colaborativamente,
tende a agregar valor a equipe, por conseguinte eliminando barreiras
culturais que porventura possam prejudicar o andamento das atividades e
dificultem a transformacdo do comportamento dos membros da
organiza¢do (PEPULIM, 2017; SUELDO E STREIMIKIENE, 2016;
PONGSIRI et al, 2013). Reportando-se a Pepulim (2017) no que tange as
doze diretrizes construidas para gerenciamento de barreiras, a autora
transpds que para que os servidores publicos trabalhem em grupo, a
abordagem deve ser top-down no que rege o principio organizacional que
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determina um ambiente, inclusiva no que diz respeito a equipe, humana
no que diz respeito a comunidade que a compde e colaborativa ao trabalho
realizado.

Neste cerne acopla-se o ultimo componente influenciador para a
apresentacdo do modelo de gestdo da cultura organizacional para o setor
publico em sua totalidade. A atuacdo dos componentes influenciadores
neste cenario flui entre as fronteiras permeaveis, na medida em que o
contexto organizacdo exigir e, por tratar-se de um sistema aberto, a
conexdo entre 0s mesmos pode ser uma constante, com mais énfase ou
ndo a um elemento, ou como complemento a outro, corroborando ao
entrelagamento dos elementos culturais a aprendizagem organizacional.

Figura 23 - Interacdo dos Componentes Influenciadores

\osfer,

Q\inacs,
st g,

Fonte: da autora, 2017.

O modelo de GCO se consolida diante do entendimento que a
gestdo da cultura organizacional, como defendida por Sampaio (2004),
diferentemente da mudanca cultural de uma organizagao, surge como uma
técnica de gestdo, que serve uma nova imagem de organizagdo como
comunidade social. Por sua vez, tenta minimizar a oposi¢do individuo-
organizacdo, pela emergéncia de um novo paradigma em que a
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organizacdo é um local potencialmente gerador de conflitos, superaveis
pela negociacdo abrangente e permanente. Baseado na capacidade de
construir significados sociais, valores e atitudes fora ou por experiéncias
ambiguas dentro da organizacdo, apresenta-se, portanto, 0 modelo de
GCO para o setor publico com vistas a apoiar a transformacdo do
comportamento organizacional no cendrio legislativo. (Figura 24)
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Figura 24 - GCO — Gestdo da Cultura Organizacional

Fonte: Da autora, 2017.
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Resultado da especificacdo do aprendizado da PA, o modelo de
GCO consolida-se na configuragdo de uma arquitetura que engaja 0s
individuos, respeitando suas singularidades culturais e permite o
intercdmbio dos elementos culturais com auxilio dos componentes
influenciadores. De tal modo, ndo ha risco de enfraquecer a atuacdo dos
membros da organizagdo frente ao desenvolvimento de suas rotinas
organizacionais, tendo em vista que, a atuacdo dos componentes sera
simultdnea (dependendo a necessidade da organizacdo), complementar
(quando um componente agregar a necessidade) ou ainda sequencial. A
atuacdo dos componentes é influenciadora, ndo determinante. A gestéo da
cultura organizacional, neste inteire, proporciona aos sujeitos o
sentimento de pertencer a um grupo solido/estavel, na construcao de seu
processo de trabalho, com seguranca, crencas e valores culturais
preservados e ao mesmo tempo adaptavel/flexivel ao ambiente,
preparados a situag8es imprevisiveis que porventura sejam submetidos.

A verificacdo do modelo em tela desvela-se na proxima secéo desta
tese, com a realizacdo do Grupo Focal contando com a participacdo de
servidores publicos em funcdes estratégicas na Assembleia Legislativa do
Estado de Santa Catarina (Diretores, Coordenadores e Gestores) no
intuito de validar o estudo, apreendendo percepcdes, opiniGes e
sentimentos frente a pesquisa.

4.8 VERIFICACAO DO MODELO DE GCO

Nesta se¢do de verificacdo do Modelo de GCO, serdo apresentados
0s resultados da interagdo entre os participantes e, focalizando a anélise
dos conteldos com a realizagdo do GF, regrou-se 0 mesmo padréo
criterioso realizado na andlise de discurso das entrevistas realizadas
individualmente na secéo 4.5 desta tese (PECHEUX, 1993; MINAYO,
2000). O processo contempla dois momentos: analise especifica de cada
individuo e andlise comparativa do conjunto realizado, identificando
possiveis padrdes e tendéncias nas respostas associadas ao tema abordado
(MORGAN, 1997).

Objetivando apreender percepgdes, opinifes e sentimentos frente
ao modelo de gestdo da cultura organizacional proposto, GCO, como fase
de verificagdo da pesquisa, a execugdo do grupo focal realizou-se no dia
29 de setembro do corrente ano, nas dependéncias da Assembleia
Legislativa de Santa Catarina, especificamente no espaco destinado ao
restaurante dos deputados, local inativo provisoriamente, mas que
proporcionou conforto e seguranga quanto a interagéo dos participantes.
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A partir do padrdo que a metodologia permite, os resultados foram
categorizados por Bloco de Discusséo, ou seja:

1° Bloco — Percepcéo;

2° Bloco — Opinido; e,

3° Bloco — Sentimento.

Para esta categorizacdo, foi realizada a transcricdo dos dados,
como analise de contetdo, que de acordo com Diehl e Tatim (2004),
apesar de ser resultado de analise qualitativa, procura seguir padrdes
guantitativos, com o intuito de identificar a frequéncia de fendmenos e
identificar relacdo entre eles. A andlise de conteudo resultou na
apresentacdo dos quadros 29, 30, 31 e 32, que representam a compilacdo
das respostas, sistematicamente organizadas conforme legenda,
categorizadas por “Coeréncia”, “Aderéncia”, “Sugestdo” e
“Comentario/Reflexdo”, tanto para melhor visualiza¢do, frequéncia e
comparativos das respostas, quanto para sua analise.

4.8.1 Resultados do 1° Bloco Discusséo — Percepcao

O Quadro 29 apresenta a percepcdo dos participantes frente a viséo
geral do modelo de gestdo da cultura organizacional apresentado,
primeiro Bloco de Discussdo do GF.

Quadro 29 - Avaliacdo sobre a visdo geral do modelo GCO —
Percepc¢do dos Participantes

LEGENDA Frequén-
eCoeréncia | v'Aderéncia | ++Sugestdo | =Comentario/Reflexao cia
o Sim, pilares e atores sdo identificaveis 1
« Sim, a partir do momento em que consiste em tomada de 1
decisdo
e Sim, acredito firmemente no modelo, e mais ainda, é necessario 1
o Seria 0 modelo ideal para ser implementado na Alesc 2
v’ Sim, necessario para a propria sobrevivéncia das organizacoes 2
v’ Seria se mudasse alguns aspectos e introduzisse primeiramente 1
a eliminacdo de barreiras
v/ Em niveis diferentes sera viavel desde que consiga o 2
engajamento ou autoridade
v' Seria possivel sim, mas com algumas mudancas, 2
comprometimento
= Ambientes publicos sdo terrenos férteis para esta acéo (...) 1
= Acredito que sim, mas alguns elementos talvez tivessem pouca 1
relevancia ou seriam indcuos devido a configuracéo das forcas
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= Este modelo néo representa a realidade da assembleia 1
= Penso que acontecer a ruptura de alguns sintomas que 1
prejudicam, os outros elementos seriam facilmente desenvolvidos

= H4 pessoas que iriam se adaptar perfeitamente 1

Fonte: Da autora, 2017.

A manifestacdo dos participantes quanto a visao geral do modelo
de GCO apresentado revela a tendéncia de que faz sentido a realidade de
sua organizacdo, desde que ocorra 0 engajamento e comprometimento
tanto dos servidores, quanto das autoridades responsaveis pela
administracdo. Aludem a discussdo declarando que “ha insulamento nas
atividades e que por ser assim, muitas vezes o trabalho precisa ser refeito,
gerando retrabalho” (Moderador 1). Percebem dificuldades quanto a
hierarquia, quando externam seu descontentamento a tomada de deciséo
isolada. Todavia, ponderam a implementagdo quando posicionam que 0
ambiente publico é um terreno fértil, que ha necessidade para a prépria
sobrevivéncia da organizacdo e que com a ruptura de alguns sintomas
caracterizados como prejudiciais, as pessoas se adaptariam.

Fechando o primeiro bloco de discussdo, a proxima subsecéo
apresenta o segundo bloco que diz respeito a opinido dos participantes a
tematica proposta.

4.8.2 Resultados do 2° Bloco de Discussao — Opinido

Em continuidade a discussdo, o Quadro 30 adentra a captura da
opinido dos participantes perante o modelo apresentado, que percorre
desde a avaliacdo individual de cada componente apresentado, bem como,
a sugestdo de exclusdo ou inser¢do de um novo elemento que julgassem
relevante.

Quadro 30 - Avaliacdo a respeito da opinido sobre 0s componentes
que integram 0 modelo de GCO — Opinido dos Participantes

LEGENDA Frequén-
eCoeréncia | v'Aderéncia | +*Sugestéo | =Comentario/Reflex&o Cia
o Estes elementos podem ser a solucdo para uma melhoria do 5

modelo atual, mas seria um desafio equilibra-los para o efeito ser
continuo (...) todos sdo extremamente relevantes (...) a estrutura é
perfeita.

o Atmosfera Inovadora — precisa repensar o papel do agente 2
publico. (...) ndo ha na Alesc ndo havendo conhecimento
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disseminado em cada setor, 0 que promove a inseguranca nos
envolvidos.

e Tomados individualmente, no contexto do poder publico podem
ser antagdnicos. Por exemplo: eliminacéo de barreiras e
seguranca / ruptura de rotina e segurancga. Alguns séo
complementares: Atmosfera inovadora, espaco de aprendizagem
e tecnologias.

v Todos sdo extremamente relevantes desde que sejam
implementados em todos os setores.

v Seria perfeito se conseguissemos aplicar os elementos, pois
cada um deles é importante para uma boa administragdo publica,
hoje existe muitas barreiras nos setores. Os elementos sdo ideais
para a organizac4o.

v Acho modelo ideal que confere a integragdo dos diversos
atores, terd maior ou menor influéncia e conseguira levar as
inovacdes a frente

v/ Espaco de aprendizagem — vital para tirar da rotina e barreiras
e ruidos

= Por ser uma Casa politica ha grande rotatividade com relagdo
aos servidores 0 que quebra a continuidade e interacdo entre os
setores

= A seguranca, ruptura de rotina precisam ser trabalhados

= Na conjuntura organizacional da Assembleia é complicado
aplicar, porque a seguranga juridica ndo propicia a tomada de
decisoes

= A mudanca é complicada para as pessoas com mais vivéncia

= Falta comunicacao! A partir dela e com boa vontade é possivel.
Sou extremamente positiva em relagdo ao bem estar, as
mudangas.

+ Da forma em que foram apresentados, ndo faltam elementos
para esta organizacéo estrutural

< “O momento ¢ ideal e este”

+ Adaptacdo & mudanga e eliminacéo de barreiras parecem ser
acOes e ndo atores.

++ Engessam nossas atividades, deveria existir uma coes&o entre
elas buscando um objetivo comum (...) na Alesc deveria ser
delimitado qual a diretriz dos trabalhos, redesenhando a estrutura,
processos, fazendo gestdo do conhecimento, conhecendo as
realidades e saindo das ilhas aqui estabelecidas

«¢+ Acrescentar — Lideranga e/ou empreendedorismo para
inovacgdo

+ Falta o0 elemento que faca isto acontecer (Poder)
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+ Nao sei onde se enquadra, mas acredito que é preciso 1
identificar um elemento de conscientizacéo dos individuos em
relacdo as suas responsabilidades

Fonte: Da autora, 2017.

Introduzindo a discusséo para provocar o0 grupo guanto a opinido,
direcionando a uma anélise de profundidade aos elementos que compde
0 modelo de GCO, é possivel compreender que a tendéncia dos
participantes aponta ser a solugdo para uma melhoria do modelo atual,
mas que seria um desafio equilibra-lo. Consideraram todos os
componentes influenciadores relevantes desde que aplicados em todos 0s
setores, 0 que evidencia a necessidade de integragdo pelo processo de
insulamento identificado no primeiro bloco de discusséo.

Avaliam a necessidade de trabalhar mais profundamente alguns
componentes, como eliminacdo de barreiras, ruptura de rotinas, espago de
aprendizagem e atmosfera inovadora, alegando inclusive a necessidade
de rever o papel do servidor publico. Reportam-se ao fato de que a
mudanca é dificil para as pessoas com mais vivéncia e que a rotatividade
de pessoal, por ser uma Casa politica, dificulta a continuidade das acdes,
contudo, conferem que 0 momento é oportuno e ideal para a absor¢do do
modelo.

Expressam sua opinido negativa ao engessamento das atividades
ao qual sdo submetidos e afirmam que deveria existir uma coesao entre
elas buscando um objetivo comum, com a definicdo de diretriz ao
trabalho, um redesenho de estrutura e mencionam inclusive o anseio pela
gestdo do conhecimento na organizagdo. Acrescem a necessidade de
conscientizagdo dos servidores perante suas responsabilidades
profissionais e finalizam a discussao abordando como sugestdo a inser¢do
de um novo elemento ao modelo: lideranga e/ou empreendedorismo para
inovacao.

Em continuidade a apreensdo da opinido dos participantes, o
Quadro 31 apresenta a avaliagdo quanto a transformacdo no
comportamento organizacional e impacto com a possivel aplicacdo do
modelo de GCO.

Quadro 31 - Avaliacdo quanto a transformagdo no comportamento e
impacto na organizacdo com o modelo de GCO - Opinido dos
Participantes

LEGENDA Frequén-
*»Sugestéo | =Comentario/Reflex&o cia

eCoeréncia | v'Aderéncia
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o Com toda certeza. Evitaria a descontinuidade dos processos, 0
retrabalho, seria mais facil e seguro a tomada de decisao, pois 0s
processos se tornam transparentes e coesos

e Sim, a principio penso que seria bem recebido, pois minha
unidade é composta por pessoas com vontade de inovar, aprender
e compartilhar

¢ Sim, seria muito bom se conseguissemos aplicar com
frequéncia “ruptura de rotina e eliminagdo de barreiras”

¢ Sim, mudanca no comprometimento dos colaboradores uns com
0s outros, se conseguissemos aplicar seria perfeito

v" A Alesc trabalharia como um sistema vivo e ndo como 6rgao,
cada um preso no seu setor

v'Sem duvida, pois se trata de um novo olhar sobre a organizacédo
e as possibilidades de ac¢éo, os caminhos. Mas estas
transformac@es viriam em fases, como acontece naturalmente nas
mudancas organizacionais

v' Sim. Gerir o0 ambiente de trabalho de modo consciente e
objetivo congrega fatores para permitir uma gestdo do clima
organizacional via a uma cultura orientada pela inovacéo e
adaptabilidade

v Com certeza. Melhor atendimento do publico interno e externo,
maior conhecimento dos demais setores, decorrendo disso melhor
relacionamento interpessoal, assim como respeito a singularidade
de cada um.

v’ Geraria uma transformagéao positiva com resultado positivo ndo
50 em nossa unidade como em toda organizagdo

v Sem sombra de dlvidas mudaria, pois o pessoal queria ter
adaptacdo as mudangas que hoje ndo tem, eliminando as
barreiras, a seguranga, a cooperacdo e também a ruptura

v E aplicavel se tomado em subconjunto de seus atores, uma vez
que a forca politica atenta contra as demais forgas na medida em
que no cenario atual, seja na organiza¢do ou na sociedade, ha
crise de representatividade dos interesses coletivos, suprimidos
pelos interesses do poder

v Poderia ser aplicado, o impacto seria muito significativo em
produtividade e eficiéncia (...) melhoraria no atendimento ao
publico interno e externo (...) se fosse algo institucional, a Alesc
se tornaria muito mais eficiente e efetiva em suas acdes

= Relacionamento, resultado (produtividade financeira)
atingimento aos objetivos com menor tempo: viséo interna e
externa positiva

= H& muito receio e apego a seguranca da legalidade e medo do
“Poder” que a inovagdo traz
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= Como esté configurada a Alesc hoje nfo. E necessario rever 1
processos, rotinas, estrutura organizacional, cultura
= (Impacto) a principio com pequenas resisténcias, mas com 1

impacto positivo para as pessoas e para a organizagao —
valorizagdo das pessoas/satisfacdo com resultado interno e
externo para organizacdo

Fonte: Da autora, 2017.

A manifestacdo dos participantes quanto a opinido se o modelo de
GCO apresentaria alguma transformacdo no comportamento
organizacional e qual seria o impacto do mesmo, revelou que ha tendéncia
a mudancas significativas, com impacto positivo na efetividade das acdes.
Afirma que haveria mudanga no comprometimento dos colaboradores uns
com 0s outros, gerando uma transformacdo positiva ndo s6 em sua
unidade, mas na organiza¢do como um todo. Mesmo ponderando que da
forma como esta configurada atualmente a Alesc, ndo se enquadraria,
declaram a necessidade de rever processos, rotinas, estrutura
organizacional, cultura, e que se fosse algo institucional, a organizacéo se
tornaria muito mais eficiente e efetiva em suas agdes.

Alertam para o fato que uma vez que a forca politica atenta contra
as demais forgas, e que o cendrio atual, seja na organizacdo ou na
sociedade, ha crise de representatividade dos interesses coletivos, 0
modelo é aplicavel se tomado em subconjunto de seus atores. Por
conseguinte, também esclarecem que haveria pequenas resisténcias, mas
com impacto positivo para as pessoas e para a organizagdo, como frutos
seriam colhidos a valorizagdo das pessoas, a satisfacdo com resultado
interno e externo, melhor atendimento do pablico interno e externo, maior
conhecimento dos demais setores, melhor relacionamento interpessoal,
assim como respeito a singularidade de cada um.

Apesar do inicial receio apontado pelos participantes, a
receptividade quanto a possiveis transformagdes no comportamento
evidenciou-se positiva, nota-se avidez a um novo olhar sobre a
organizacdo e possibilidades de acdo, e ainda, 0 desejo de gerir o ambiente
de trabalho de modo consciente e objetivo, dando abertura a caminhos
inovadores e adaptaveis as adversidades.

4.8.3 Resultados do 3° Bloco de Discussdo — Sentimento
Como ultimo Bloco de Discussdo do GF, valorizando as dimensées

subjetivas (BOMFIM, 2009), o Quadro 32 apresenta a captura do
sentimento dos participantes, permitindo que 0s mesmos expressassem
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sem filtros ou preconceitos, possiveis contribuicdes e/ou melhorias no
comportamento organizacional de sua unidade e também da organizacédo
como um todo.

Quadro 32 - Avaliacdo quanto as possiveis contribui¢des / melhoria
no comportamento organizacional com o GCO — Sentimento dos
Participantes

LEGENDA Frequén-
eCoeréncia | v'Aderéncia | <+Sugestdo | =Comentario/Reflex&o cia
v Melhoraria especificamente o relacionamento interpessoal, 2

com o empoderamento de todos, ao final todos ganham em todos
0s aspectos, decorrendo dai melhor rendimento a todos.

v Sem divida. Mas seria um processo complicado devido a 1
realidade do setor, pois geraria uma mudanca na cultura do setor
(...) acredito que facilitaria muito o trabalho

v Melhoraria em muito, pois hoje ndo temos um 2
comprometimento por parte de muitas pessoas com o trabalho em
geral (...) traria muito mais contribuicdo por parte do servidor
publico

v’ Sim, mais seguranga e objetividade para os colaboradores. 1
Reduzir a aversdo aos riscos

v Meu sentimento é positivo. Seria aceito, compreendido, 1
aceitavel inclusive nas rupturas, baixo indice de conflitos

v Melhoraria, pois em nossa unidade, as pessoas tem maturidade 2

e conhecimento para absorver, convencer-se e colaborar para a
implantacéo

v~ O meu sentimento é de que existe grande possibilidade de 1
sucesso se for utilizado

v'Inovagdo e transmissédo de conhecimento a fim de promover 1
interacdo e seguranca técnica a todos os envolvidos

= A morosidade de evoluir os diferentes atores é desestimulante 1
= Este modelo ajudaria algumas pessoas, mas outros com mais 1
experiéncia teriam mais dificuldade para a ruptura de rotinas

= Acredito que nenhuma proposta de mudanga teria eficacia sobre 1

a Alesc se ndo houver a demonstracdo clara de empoderamento
das pessoas capazes de liderar e manter a memoria da
organizagdo

= Precisamos de uma liderancga (quem decide) com coragem e 1
acima de tudo, convencido que isto € importante e necessario para
o futuro desta organizacéo. Alias, ja esta tarde.

= O potencial do modelo parece positivo (...) mas o sentimento 1
imediato é de impoténcia, até por analisar as distor¢Ges que a
politica impde sobre a razdo e a institucionalidade atualmente
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= O sentido de uma atmosfera inovadora na Casa seria 6timo para 1
todos os setores, pois com a ruptura de rotinas, cooperagdo e
seguranca, 0s processos iriam andar com mais agilidade e
eficiéncia, trazendo mais beneficios

= Angustia. O descontrole e a auséncia de qualquer geréncia sobre 1
iniciativas de melhorar e potencializar o capital intelectual.

= Adotar esse modelo permite uma evolucdo na maturidade 2
institucional e melhoraria seu papel

= Respeito, espago para ser ouvido, isso é que traria caso fosse 1

implantado esse sistema. Contudo, a realidade hoje 4 a Alta
Administracdo ndo respeitar quem est4 como responsavel do
setor, age sem conhecer todo o sistema. As decisdes sdo tomadas
sem consultar as areas técnicas e gera retrabalho e dificulta a
gestdo
= Este modelo pode trazer a tona conflitos atuais e a partir destes, 1
acontecer mudancas necessarias, que se arrastam sem alteracoes.
Penso que ndo existe comunicagdo entre os servidores e somente
agindo com cooperacdo entre os setores, eliminando barreiras,
vamos aprender a trabalhar em conjunto e sermos proativos
verdadeiramente!

Fonte: Da autora, 2017.

Expressar sentimentos significa revelar sua disposicdo afetiva em
relacdo a coisas de ordem moral ou intelectual. Foi com este entendimento
que o grupo focal encerrou o terceiro bloco de discussdo, denotando sua
dimensé&o subjetiva com relacdo ao modelo de GCO debatido. Revelando
suas angustias, medos, desestimulos, frustracdes, descontentamentos e até
mesmo sensacgdo de impoténcia, os participantes externaram sua ansia por
mudancas e desejo sincero de melhorias na organiza¢do. Ancoraram a
possibilidade de que o modelo de GCO poderia ser a ponte para
ultrapassar os sentimentos negativos rumo a uma Casa legislativa
potencialmente melhor, engajada, segura, com relacionamento
interpessoal harmonioso. Pela frequéncia nas respostas, a tendéncia foi de
sentimento positivo quanto as contribuigdes que o modelo poderia trazer
as atividades.

Expressando sua receptividade, aludiram sobre a necessidade de
uma lideranga forte, clamando pelo empoderamento do capital intelectual
da organizacédo, com a dissemina¢do do conhecimento a fim de promover
interacdo e seguranca aos envolvidos, permitindo evolu¢do na maturidade
institucional e melhoramento de seu papel.

Para o fechamento das discussdes, foi aberto o espago para
compartilhamento entre os dois grupos dispostos, e heste momento, todos
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ratificaram o que até entdo haviam debatido entre os pares, declarando
gue a estrutura organizacional atualmente configurada na Casa legislativa
precisa ser redesenhada e mudancas sdo mais do que necessarias.
Aderiram positivamente ao modelo de GCO apresentado, pela
possibilidade de quebra de paradigma, o que representaria a otimizagdo
do tempo ao trabalho, por engajar as pessoas inteiramente aos processos.
Repetiram a dificuldade quanto a resisténcia, considerando que mudancas
sdo sempre muito duras, especialmente por posicionarem que os setores
sdo deveras inchados.

Finalmente, a avaliacdo geral foi positiva, com ressalvas quanto a
alguns componentes que consideraram dificeis de implementar, tendo em
vista abordarem que as forcas politicas dominam e determinam todo o
processo de trabalho, impedindo a interacdo entre os servidores com um
trabalho colaborativo e proativo. Todavia, as contribuicOes aferidas ndo
causaram alteragdes na arquitetura do modelo, ou seja, a arguicdo dos
participantes a modelagem proposta nao interferiu na estrutura do modelo
de GCO, que manteve sua configuracéo de origem.

4.9 CONSIDERAGOES GERAIS SOBRE A GCO

Transcendendo aos fatos puramente observaveis e remetendo a
uma analise investigativa da consciéncia dos individuos participantes do
processo de pesquisa, a leitura do modelo apresentado representa a
possibilidade da capilarizagio da gestdo do conhecimento. O modelo de
GCO, absorve a cultura organizacional como fonte de for¢a, impulsiona
o desenvolvimento dos processos, descentraliza a tomada de decisdo e
amplia a capacidade de resolucéo dos problemas organizacionais.

No entendimento das relacGes entre os sujeitos (Servidores
PUblicos) e como se comportam diante da organizacdo (Casa Legislativa)
ao qual fazem parte, conectando a gestdo do conhecimento a cultura
organizacional, a implementacdo do modelo de gestdo da cultura
organizacional significaria um novo olhar para a organizacéo, apoiando a
transformacdo do comportamento organizacional no cenario legislativo,
dirimindo conflitos interpessoais, insulamento, hierarquizacdo e
retrabalho.

O modelo, como anteriormente detalhado, contempla todos os
aspectos condizentes & cultura organizacional, e por assim ser, preza pelo
entendimento que a cultura é profunda (quando se aprende o que
funciona, desenvolvem-se crencas e certezas que saem da consciéncia e
se tornam regras tacitas de como fazer, pensar ou sentir), € ampla (decifra-
la pode se tornar uma tarefa infinita, por assim ser ha necessidade de
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estabelecer foco) e também é estavel (os membros de um grupo
geralmente preferem se proteger a suas certezas culturais a situagfes
cadticas ou imprevisiveis). Nesta dire¢éo, reconhecendo que uma possivel
mudanca pode gerar ansiedade e resisténcia aos membros (Schein, 2001),
0 alicerce da gestdo do conhecimento, postula-se na estrutura que
proporciona a solidez e flexibilidade, permitindo a criacdo, partilha,
aplicacdo de conhecimento, bem como alimentando as licdes aprendidas
e melhorando a prética na rotina da organizacao.

Por este angulo, o apoio a mudangca no comportamento
organizacional, que o modelo intenciona, pode estabilizar a ansiedade e
inseguranca no grupo quando busca-se aumentar a sinergia entre 0s
membros adotando como principio o engajamento dos individuos, o
intercdmbio de suas relacGes e atuagdo profissional com o sentimento de
pertencer & uma equipe s6lida, na construgdo do processo de trabalho, e
flexivel/adaptavel ao ambiente, cenério legislativo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O modelo de Gestdo da Cultura Organizacional tem por
pressuposto preencher uma lacuna identificada na literatura que concerne
ao estudo da cultura em organizacdes publicas, a analise da cultura e a
efetividade das praticas de GC nas organizagfes, aprofundando a
compreensdo das relagBes e intercdmbio de elementos culturais no
cenario legislativo.

A compreensdo da cultura organizacional no ambiente de estudo,
primeiro objetivo especifico desta tese, revelou uma organizagdo em que
missdo e visdo significam representar a sociedade catarinense
promovendo o estado democratico de direito, primando pela exceléncia
em sua imagem. Os valores da organizacdo, caracterizam-se pela ética,
honestidade, igualdade, liberdade de expressao, respeito e transparéncia,
e despontam norteando o desenvolvimento das atividades do corpo que a
compde. Entretanto, no que diz respeito aos setores que operacionalizam
o0 desenvolvimento das rotinas, um recorrente insulamento, tendendo ao
retrabalho foi evidenciado, apontando o isolamento nos processos de
trabalho e a frequente rotatividade de profissionais que impedem a fluidez
na continuidade dos processos.

Ao investigar a postura do capital humano da organizacéo,
segundo objetivo especifico delineado, inicialmente constatou-se
ansiedade quanto a dinamicidade do cenério, inseguranca quanto a
tomada de decis0es, relagBes interpessoais conflituosas e resisténcia a
inovacdo. Todavia, no desenvolvimento da pesquisa, imersos a pesquisa-
acdo, os sujeitos, absortos e comprometidos a responsabilidade que suas
fungdes conferem, posicionaram-se receptivos a mudangas que melhorem
0 desempenho da organizacdo, externando a necessidade de um novo
olhar, mais inclusivo, com maior integragdo entre os setores, construindo
possiveis pontes entre as ilhas existentes. Evidencia-se o eximio potencial
individual que a organizacdo possui, no entanto, ha dificuldades quanto
ao compartilhamento do conhecimento entre os membros.

A construgdo do modelo de GCO, como um dos objetivos também
apresentados, baseou-se na fusdo entre 0s pressupostos tedricos da tese e
a integracdo da pesquisadora a unidade de analise, com a realizacdo da
pesquisa-acdo. O que desencadeou além da formagéo e investigagdo, um
processo de reflexdo e auxilio ao grupo envolvido dando status teérico a
sua pratica. Sistematica e rigorosamente a pesquisa-acdo foi organizada
de modo a conscientizar os participantes ao empenho proficuo de suas
atividades, atuando colaborativa e proativamente, participando
inteiramente ao estudo, compartilhando suas certezas tacitas aprendidas,
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mostrando sua capacidade de adaptacdo e flexibilidade as possiveis
adversidades que o ambiente pudesse os submeter.

Resultado da especificacdo do aprendizado da PA, o modelo de
GCO consolidou-se na configuracdo de uma arquitetura que engaja 0s
individuos, respeitando suas singularidades culturais e permite o
intercambio dos elementos culturais com auxilio dos componentes
influenciadores. De tal modo, ndo ha risco de enfraquecer a atuacédo dos
membros da organizacdo frente ao desenvolvimento de suas rotinas
organizacionais. A gestdo da cultura organizacional, neste inteire,
proporciona aos sujeitos 0 sentimento de pertencer a um grupo
solido/estavel, na construcdo de seu processo de trabalho, com seguranca,
crencas e valores culturais preservados e ao mesmo tempo
adaptavel/flexivel ao ambiente, preparados a situagdes imprevisiveis que
porventura sejam submetidos.

Em relacdo a verificacdo do modelo elaborado, o Grupo Focal
realizado permitiu o entendimento de que aquela representacdo é viavel
desde que a organizagdo se conscientize da relevancia do ativo intangivel
gue a compde, tamanha riqueza do mesmo, alinhado ao fato da
necessidade de um redesenho na estrutura organizacional, que se desvela
como engessada ao olhar dos avaliadores. A verificagdo serenou a
resisténcia dos participantes quando compreenderam as multiplas
possibilidades que a gestdo do conhecimento pode proporcionar a
organizagdo. A GC ajuda a romper com suavidade as expressdes culturais
enraizadas, consideradas como barreiras & mudanca transformadora e
permeia a pessoas, tecnologias, processos e estrutura organizacional, com
o0 devido valor a cada pilar em sua dimensao e relevancia.

Conexo ao fato de atingir todos os objetivos especificos, a
construcdo acima descrita também respondeu a pergunta da pesquisa, de
como desenvolver a GCO no setor pablico que apoiasse a transformacédo
do comportamento organizacional no cenario legislativo. A cultura,
guando pensada como fonte de forca e ndo como barreira para
organizacdo, leva a compreensao e valorizacdo do capital intelectual de
modo a capturar 0 que 0s sujeitos tém em sua esséncia, respeitando a
especificidade de seus elementos culturais arraigados e permitindo uma
releitura ao intercambio dos mesmaos.

Gerir a cultura organizacional representa neste estudo a capacidade
de construir significados sociais, valores e atitudes que transformem o
comportamento dos sujeitos, como pensam, sistematizam e apropriam-se
do conhecimento, de forma que quando integrarem suas singularidades,
aquilo que concebem como certezas tacitas possam ser questionadas e
reciprocamente aceitas. Significa ainda, provocar uma quebra de
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paradigma, um novo olhar & organizacdo, mais flexivel e adaptavel, ndo
engessado, com habilidade e capacidade para administrar possiveis
turbuléncias ou conflitos interpessoais.

Enleado a este pensamento, a cultura evolui, diferente de mudanca
cultural, a Gestdo da Cultura Organizacional consente a transformacéo
dos processos de trabalho, preserva a esséncia dos elementos culturais
aderidos, potencializa a capacidade intelectual individual, logo, novos
pensamentos e suposicdes passam a ser assumidos como verdades,
atingindo o nivel mais profundo da cultura organizacional. Por
conseguinte, a aprendizagem organizacional e a mudanga transformadora
naturalmente consolidam-se.

5.1 RECOMENDAGOES DE PESQUISAS FUTURAS

Consentindo a delimitagdo que esta tese previa, tendo como linha
de corte a verificacdo, desponta a possibilidade de continuidade da
pesquisa no que diz respeito a:

a) Implementar o modelo de GCO na organizacdo com vistas a
aprofundar as aspiracdes declaradas na verificacdo do grupo
focal,

b) Estudar o desenvolvimento de parametros para mensurar as
influéncias dos “componentes influenciadores” ao modelo,
avaliando como atuam, com respectivos critérios de analise;

c) Inserir a sugestdo elencada na verificagdo quanto a
“Lideranga” como um componente influenciador, e seus
impactos;

d) Mensurar em subniveis a relagdo custo beneficio com a
implementacdo do modelo: administrativo/financeiro.

O campo de pesquisa ndo se esgota, 0 pensamento humano evolui
em conjunto com a necessidade de buscar fundamentacao para estruturar
e validar as concepcdes e descobertas nas pesquisas.

A riqueza que permeia pelos meandros da cultura organizacional é
instigante. A combinacdo de elementos diferenciados, o respeito aos
aspectos tedricos, histéricos e sociais, e a incorporagdo de uma
perspectiva cultural ao olhar académico, reporta ao entendimento da
esséncia do ser, no respeito e consideragio a todas as suas manifestacfes
subjetivas. Emerge, por fim, o convite ao prosseguimento do estudo,
avancando ao fascinante mundo da cultura organizacional.
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APENDICE A - Pedido de Autorizac&o a Direcdo Geral da Alesc

E=: UNIVERSIDADE FEDERAL
gﬁg DE SANTA CATARINA

’EGC

Floniandpolis, 31 de Agosto de 2017,

Aa Senhor
CARLOS ALBERTO DE LIM 4 SOTZA
NIRETOR. GERAL.
ASSEMBLEIA LEGISLATIVA DO EETADO DE SANTA CATARINA
Nesta
Senbor Dirctor,
Cumpri Jo-u cordialmente, a Universidade Federal de Santa Cztarina, por

inermédio do Prugrama de Pos-Graduagio em Enpenbaria ¢ Gestdo do Conhecimento-
PPGEGC propiie o realizagfo de um cncontro interinstilucional para coadunaimos os
avaugos clentilicos avs lepislativag,

A proposta tem por premissa, realizar um grupo focal snme os servidores da o
Administragic Superior da Assembleia Legislativa acerca do “Modelo de Cestio da 1
Cultura Organizacional no Sctor Piblico”, ohjeto de estwdo da aluna de doutorado Carla "
Silvanira Bohn, em fase de verificagin de Tese, =

A mediagio serd conduzida pels doutoranda e seus professores crermdorcs, |
com o awxilic de moderadores definides previamente pela pesquisedora, adetande o
Focus Growp. Ume tdunics de investigago qualitativa, reunindo  informagfes
detalhadas sobre o tonico especificn (sugerido pela pesguisadora) a partir de um grupo
de participantes scleciorados.

Pera tanto, mediante sua concordineia, pedimos autorizagio para estendertmaos,
além de vossa senhoria em especial, o convite também pars o Chefe de Gabinete da
Presidéncia, Procurador-Creral, Controlador Geral, todos os Diretores ¢ no minimo um
Coordenadar subordinada as Diretorias da ALESC. Por quesitos metodolégizos ¢
ciemificos ao foco estratégico, prima-se pela participacdo dos titularcs ou servidor em
exercicio € nio por seus representantes, salientande que, com relagio ao nimero de
participantes, entre 5¢is 4 quinze pondera-se ideal, podendo estender-se alé vinte,

Indicamos o evento ocorrer dia 29 de setembro, das 10h 4e 12h nar dependéncias
do Palicio Barriga Verde, precisuments no half do Plenarinho, com a wilizagdo, demiro
do possivel, de cadeiras da ALESC, ficande: mesas, coffec-break ¢ demais materiais
sobre a responsabilidade e organizagdo da pesquisadora.

Comande com vosss COMprecnsio ¢ autorizagic, colocamo-nos 4 disposigdo
para outras 2sclarecimentos, reiterande votos de estima e sprego.

V)
Atenciosamente, A

Jodo Bosco da Mota Alves, Prof. Dr.
Pru 5507 Orientader

.r,/;
Gertrudes k&{

Prodessora,

iS5 o

=EER]

dol:m. Prof* Dr".

dora

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
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APENDICE B - Convite para o Grupo Focal

Conhecimento, convidam para o Grupo Focal (gera : las) qua'oéorrera am 29 de
Setembro de 2017, as 10h, no espaco reservad R ! das Depulados da Afesc
Este evento faz parte da elaboracio da

do Programa de Pds-Graduagdo em Engenhd seu 4
estudo propde verificar como desenvolver ‘da cultura Qrgamzamonatvm getnr publico,
tendo em vista apoiar a transformacéo do ento organizacional em ambﬁe’n&-;-fflegislaﬁvo‘

Sao apenas 12 integrantes, logo, sua press é fundamental pgra a pesquisa, Pedimos a
gentileza da confirmag&o de sua presen: / % il

‘ thanépoﬂs. J‘g_dde &e‘tmae [0a] "

Fonte Elaborado pela autora, 2017.
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APENDICE C - TCLE para o Grupo Focal

UMIVERSIDADE FEDEHAL
DE SANTA CATARIMNA

TERMO D CONSENTIMENTO LIVRE 1 ESCLARECIDO {TCLE)

T\‘TIT(II nome ¢ Carla Silvanive Boha, sou aluna de Doulorado do Programa de Pos-
Uraduagie em Fngenbaria e Gesliio Jo Conheeciments — PPOEGCIFSE, e estou
deservolvende a posquisa CMODTLO OB GESTAD  Da CLLTURA
ORGANTZ ACIONAT. N SETOR MUBLICO: pesisa-acdn 2m anbiente lepisdative.

Esta pesquisa ndn trux riscos wos sorvidores uma wes que as informaghes
coleladus alravés du uplicago do Gupo Fecal. respondide voluntariamente pelos

mesrog, fazam pare do processo seadémicn . sua identilicagiio ne inatrimcoto de

colzte dos dados serd exclusivaments a aritévio dos purticipantcs, lessalta-se gue na
irtbualiig fnal nio sevho mencionados nomes,
S hwuver ulguma divida cm rclagio ao es.ude ow nde quise nuis Geer puck do

mesme. pocerd enlrar em oeontata pelo telefone: (487 98431-6215 ou comail

varlabwsifitgmail.com. Se voud estiver de acorde em perticipar. posso garantis que

uiterial s serd ulilizudo para fing académicos. [,\

Pesguisadora;

Linr .
fui esclarecido (1) subre @ pesguiza “MODUELO DE GESTAC DA CULTURA
DRGARZACHNAL NO SETOR PUBLICO: pesquisa-agis vm ambiente legislalivo™,

! Flocianipolis, £ m ZD H

Assinatura:

e

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
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APENCICE D - Roteiro para o Grupo Focal

Este modelo faz sentido para vocé? Comente sua visao geral.
Seria possivel associar este modelo a sua realidade? Comente.
2° Bloco de Discussao: OPINIAO

A) Ao considerar cada componente influenciador proposto, qual
sua opinido sobre os mesmos?

B) Falta algum elemento que vocé considera relevante e queira
acrescentar? Qual/quais? Algum deles é irrelevante para vocé?

C) Em sua opiniao o modelo apresentado geraria alguma
transformacdo no comportamento organizacional de sua unidade
de trabalho? Qual/quais?

D) Considerando seu cotidiano profissional, este modelo é
aplicavel? Se sim, em sua opinido qual seria o impacto do mesmo?

3° Bloco de Discussao: SENTIMENTO

A) Vocé poderia descrever se este modelo melhoraria o
comportamento organizacional em sua unidade de trabalho?

B) Gostariamos de registrar seu sentimento, entdo, quais
contribuicbes este modelo poderia trazer em suas atividades
enquanto servidor publico em fungdo estratégica na Casa
Legislativa?

Fonte: Elaborado pela autora, 2017
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APENDICE E - Material Didatico para o Grupo Focal

ATMOSFERA
INOVADORA

Ambiente, em que ha o compartilhamento de
conhecimento e construcdo de pontes entre as
ilhas de conhecimento, integrando saberes,
explorando o aprendizado e vislumbrando
alternativas de melhores praticas de Gestdo de
Conhecimento.
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Desenvolvimento continuo da equipe através de
cursos de capacitacao, realizagdo de seminarios,
workshops, world café, comunidades de pratica,
entre outros.

COOPERACAO E
PROATIVIDADE

Gestao middle-up-down: criacao de
conhecimento pelos gerentes de nivel médio
decorrente da frequente lideranca de equipes, por
meio de um processo em espiral de conversao
que envolve tanto a alta geréncia quanto o
pessoal de nivel operacional.
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RUPTURA DE
ROTINA

Quebra da zona de

conforto,
reinvencao do processo de trabalho quando
necessario,  posicionando-se  receptivo  as
transformacdes.

SEGURANCA

Promover a estabilidade e a mudanca.
Empoderar o individuo para tomada de decisdes,
assegurando técnica e juridicamente a construcao
diaria das atividades.
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Abertura de
espaco e exploracao de ferramentas facilitadoras
na otimizacao do processo de trabalho.

ADAPTACAO A
MUDANCA

Flexibilidade na atuacao, desengessamento de
tarefas, ambiente saudavel com um bom clima
organizacional. Permitir transicdo de papéis entre
0s membros do grupo, revezamento de fungdes.
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ELIMINACAO
DE BARREIRAS

Construir solidariedade no seio da organizacgao.
Trabalhar em grupo, independente das diferencgas
culturais, agregar valor a equipe respeitando-se
mutuamente, humanizando o tratamento e
realizando o trabalho colaborativamente.
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APENDICE F - Autorizagio a Pesquisa na Assembleia Legislativa
de Santa Catarina

4
£E=: UNIVERSIDADE FEDERAL

g@f&; DE SANTA CATARINA L\MEG

Floriandpolis, 17 de Abril de 2017,

Ao Senhor
JOSE ALBERTO BRAUSPERGER

DIRETGR LEGISLATIVO.
ASSEMRTFTA TFGISLATIVA DE SANTA CATARINA

Benhar Diretor,

Como aluna de doutorado, matrieuls 201301330, do Programa de Pos-
Graduagio em Engenbaria e Gestio do Conhecimento, da Universidade Federal de
Sana Catarina, pego a Vossa Senhoria permissdo pary aplicagio de questinnario aos
servidores do setor de Taquigrafia do Plendrio,

Este questionario faz partz do diagndstico du pesquisa que estou
desenvolvendo, intitulada “Modelo de Gesdio da Cultura Organizacional ro ssor
pliblico: pesquisa-agho em ambicnte legislativa™.

Encarninho anexo o Termo de Consentimento Livic e Esclarecido, bem
Lo o questiondrin, para vosse conhecimento do instrumento de coleta,

Contando com vossa compreesin ¢ wulvrizacdo, coloco-me 3 disposigic
pava vulros esclurecimentos, reiterande votos de estima & aprego. .

Alenein: %ﬂtc, (
Carla Bohn
| e

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
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APENDICE G - Termo de Responsabilidade da Pesquisadora

EGC

Programa cie Posf‘-raauhao

& geathn do
TERMO DE RESPONSAEBILIDADE
> C . b
Eu,__ (._0;\1\,(;; -"*“1\\:@_51%-_'\,&;. Sln declaro, para

os devidos fins de Lei n 9.510, de 19/02,/98, cue me responsabllizo inteiramente perante a UFSC, o
PPGEGC, o professor orienlador e demals wembros da bance examinadora, pelo aparte idecldgico e
referencial, respensabilizando-me por eventual plagio do texto que consubstancla a obra da minha

autoria, submetida 4 banca exarinadora para a defesa de projeto de tese de doltorado,

intituladeo: T Y een Lo e Caodcin o Cud e
™ . - (s - i
(8] “&%A wi g ochemed e Dehen  WULRL e /E-w QLU N —
i\ = T o
cacC g [ T o Ao mbodiaie
- %

Declare, sob as penas da |ei, cue estou ciente du responsukbilidade administrativa, civil e criminal
em tase de compravada vielaglio dos direites autorais.
(™ f
| P
R 'L L %"
Assinatura:___ f/f";\na *)

Floriandpolis, == (-E,“""" bs ratie

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
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APENDICE H - TCLE para a Unidade de Analise

I3
$E=: UNIVERSIDADE FEDERAL

M DE SANTA CATARINA q& EGC

Termo de Consentimento Livre ¢ Esclarecido (TCLE).

Meu nome ¢ Carla Silvanira Bohn, sou aluna de Doutarado do Programa de Pds-
G do em [ haria do Conheci - UFSC, ¢ estou desenvolvendo a pesyuisa
“MODELO DE GESTAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL NG SETOR

PUBLICO: pesquisa-ag4o em ambiente legislativo.™”

Esta pesquisa niio traz riscos 20s scrvidores, tma vez que as informagdes seriio

s alravés du aplicacdo de um ionario, respondido voluntariamente pelos

mesmos, © sua identificagdio no instrunento de coulets dos dados serd exclusivamente a
critério dos participantes. Ressalta-se que no trabalho final nio ser¥n mencionados
nomes.

Se hauver alguma divida em relaglio a0 estudo vu niio quiser mais fazer mais
partc do mesmo. poderd entrar em conrato pelos telefones: (48) 98431-6215 ou (48)
3223-8971. Se voct estiver de acordo em purticipar, posso garandr quc o matcrial s

seri utilizado neste trabalhe.

Y

Assinatergs:

Silvanira Bohn

N - .

Prof. Dr. loiqucsco da Mota Alves &

Eu,
foi csclerceido (a) sobre a pesquisa “MODLCLO DE GESTAO DA CULTURA
ORGANIZACIONAL NO SETOR PUBLICQ: pesquisa-agio cm ambiente legislativo”.

Floriangpolis, / !

A

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
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APENDICE | - Questionario — Escala de Clima Organizacional

ESCALA DE CLIMA ORGANIZACIONAL - ECO

Cara colaboradora,

Neste questionario vocé vai encontrar uma série de
frases que descrevem caracteristicas das organizacbes e
que foram levantadas em diferentes locais de trabalho.

Por favor, avalie o quanto estas caracteristicas
descrevem a organizagdo onde vocé trabalha. O
importante é que vocé dé sua opinido sobre as
caracteristicas de sua organizagdo como um todo.

Para responder, leia as caracteristicas descritas nas
frases a seguir e anote junto a cada frase o nimero que
melhor representa sua opinido, de acordo com a seguinte
escala:

1 2 3 4 5
Discordo Nem Concordo
totalmente | Disco | concordo | Concor | totalmente
rdo nem do
discordo

a)Quanto ao suporte afetivo estrutural operacional da
chefia e da organizagao fornecido aos empregados no
desempenho diario de suas atividades de trabalho:

1 | Meu setor é informado das decisbes que o
envolvem.
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2 | Os conflitos que acontecem no meu trabalho
sdo resolvidos pelo préprio grupo.

3 |O funcionario recebe orientacdo do
supervisor (ou chefe) para executar suas
tarefas.

4 | As tarefas que demoram mais para serem
realizadas sdo orientadas até o fim pelo chefe.

5 | Aqui, o chefe ajuda os funcionarios com
problemas.

6 | O chefe elogia quando o funcionario faz um
bom trabalho.

7 | As mudancas sao acompanhadas pelos
supervisores (ou chefe).

8 | As mudancas nesta organizacdo sao
informadas aos funcionarios.

9 | Nesta organizagdo, as duvidas sdo

esclarecidas.

Aqui, existe planejamento das tarefas.

O funcionario pode contar com o apoio do
chefe.

As mudancas nesta organizagdo sao
planejadas.

As inovagoes feitas pelo funcionario no seu
trabalho sao aceitas pela organizacao.

Aqui, as novas ideias melhoram o
desempenho dos funcionarios.

Ul 2 DN afw a2 a0 -

O chefe valoriza a opiniao dos funcionarios.
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Nesta organizagdo, o funcionario tem
participacao nas mudancas.

O chefe tem respeito pelo funcionario.

O chefe colabora com a produtividade dos
funcionarios.

Nesta organizacdao, o chefe ajuda o
funcionario quando ele precisa.

A organizacdo aceita novas formas de o
funcionario realizar suas tarefas.

O didlogo ¢é utilizado para resolver os
problemas da organizacéao.

= NDNIODNVNO =00 =m0 =

b)Quanto as formas de recompensa usadas pela
organizagao para premiar a qualidade, a produtividade, o
esforco e o desempenho do trabalhador.

2 | Os funcionarios realizam suas tarefas com

2 | satisfacao.

2 | Aqui, o chefe valoriza seus funcionarios.

3

2 |Quando os funcionarios conseguem

4 | desempenhar bem seu trabalho, eles sao
recompensados.

2 | O que os funcionarios ganham depende das

5 | tarefas que eles fazem.

2 | Nesta organizacdo, o funcionario sabe

6 | porque esta sendo recompensado.

2 | Esta organizacao se preocupa com a saude de

7 | seus funcionarios.
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2 | Esta organizagdo valoriza o esforco dos
8 | funcionarios.
2 | As recompensas que o funcionario recebe
9 | estao dentro das suas expectativas.
3 | O trabalho bem feito é recompensado.
0
3 | O salario dos funcionarios depende da
1 | qualidade de suas tarefas.
3 | A produtividade do empregado tem
2 | influéncia no seu salario.
3 | A qualidade do trabalho tem influéncia no
3 | salario do empregado.
3 | Para premiar o funcionario, esta organizacao
4 | considera a qualidade do que ele produz.
c¢) Quanto ao ambiente fisico, seguranca e conforto

proporcionados pela organizacao aos empregados.

(9]

Os funcionarios desta organizagdo tém
equipamentos necessarios para realizar suas
tarefas.

O ambiente de trabalho atende as
necessidades fisicas do trabalhador.

Nesta organizacao o deficiente fisico pode se
movimentar com facilidade.

O espago fisico no setor de trabalho é
suficiente.

O W0 W I WOy W

O ambiente fisico de trabalho é agradavel.




236

4 | Nesta organizacdo, o local de trabalho é

0 | arejado.

4 | Nesta organizagao, existem equipamentos

1 | que previnem os perigos do trabalho.

4 | Existe iluminagdo adequada no ambiente de

2 | trabalho.

4 | Esta organizacdo demonstra preocupagao

3 | com a seguranca no trabalho.

4 | O setor de trabalho é limpo.

4

4 | Os equipamentos de trabalho sao adequados

5 | para garantir a sadde do empregado no
trabalho.

4 | Nesta organizagdo, a postura fisica dos

6 | empregados é adequada para evitar danos a
saude.

4 |O ambiente de trabalho facilita o

7 | desempenho das tarefas.

d)Quanto ao controle e pressao exercidos pela
organizagao e pelos supervisores sobre o
comportamento e desempenho dos empregados.

Aqui, existe controle exagerado sobre os
funcionarios.

Nesta organizacao, tudo € controlado.

O Ul|O N[O M

Esta empresa exige que as tarefas sejam feitas
dentro do prazo previsto.
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5 | A frequéncia dos funcionarios é controlada
1 | com rigor por esta organizacao.

5 | Aqui, o chefe usa regras da empresa para
2 | punir os funcionarios.

5 | Os horarios dos funcionarios sao cobrados
3 | com rigor.

5 | Aqui, o chefe pressiona o tempo todo.

4

5 | Nesta empresa, nada é feito sem autorizagdo
5 | do chefe.

5 | Nesta empresa existe uma fiscalizagdo
6 | permanente do chefe.

5 | As relacbes entre as pessoas deste setor sao
7 | de amizade.

5 | O funcionario que comete um erro € ajudado
8 | pelos colegas.

5 | Aqui, os colegas auxiliam um novo
9 | funcionario com suas dificuldades.

6 | Aqui nesta organizagao, existe cooperagao
0 | entre os colegas.

6 | Nesta organizagdo, os funcionarios recebem
1 | bem um novo colega.

6 | Existe integracao entre colegas e funcionarios
2 | nesta empresa.




238

6 | Os funcionarios se sentem a vontade para
3 | contar seus problemas pessoais para alguns
colegas.

Observacao: A Escala de Clima Organizacional - ECO é
uma escala multidimensional construida e validada com o
objetivo de avaliar a percepcdo do trabalhador sobre
varias dimensdes no clima organizacional. Sua origem ¢é a
consolidacdo do teste de 127 itens construidos para
representar 12 dimensdes, examinados por 40 juizes e
aplicados a 1.244 trabalhadores. Apds os testes e
correlacdes entre os fatores, a Escala final validada ficou
composta por 63 itens agrupados nos 5 fatores
visualizados acima.

Fonte: SIQUEIRA, Mirlene Maria Matias. Medidas do
Comportamento Organizacional. Ferramentas de
diagndstico e de gestdo. Porto Alegre: Artmed, 2008. 344p.

OBRIGADA POR SUA PARTICIPACAQ!
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APENDICE J - Controle de Licencas Satde de Servidores

CONTROLE DE LICENCAS DAS SERVIDORAS EFETIVAS

ANO LICENCA DATA TEMPO | CODIGO
2014 SAUDE 25/fev 15 DIAS 599
2014 SAUDE 26/mar 15 DIAS 599
2014 SAUDE 10/jun 30 DIAS 599
2014 SAUDE 11/abr 15 DIAS 1812
2014 SAUDE 26/abr 30 DIAS 1812
2014 SAUDE 18/nov 30 DIAS 1812
2014 SAUDE 10/nov 7 DIAS 4343
2014 SAUDE 09/jun 30 DIAS 4347
2014 SAUDE 04/abr 40 DIAS 2084
2014 SAUDE 01/jul 15 DIAS 2084
2014 SAUDE 18/jul 15 DIAS 2084
2015 SAUDE 01/jun 15 DIAS 599
2015 SAUDE 10/nov 30 DIAS 599
2015 SAUDE 06/nov 40 DIAS 599
2015 SAUDE 01/set 60 DIAS 1812
2015 SAUDE 02/dez 15 DIAS 1812
2015 SAUDE 18/dez 15 DIAS 1812
2015 SAUDE 12/mar 90 DIAS 4343
2015 SAUDE 10/jun 60 DIAS 4343
2015 SAUDE 16/nov 15 DIAS 4343
2015 SAUDE 01/dez 20 DIAS 4343
2015 SAUDE 29/jul 30 DIAS 4961
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2015 SAUDE 28/ago 30 DIAS 4961
2015 SAUDE 03/nov 60 DIAS 4961
2015 SAUDE 17/ago 15 DIAS 4406
2015 SAUDE 28/ago 15 DIAS 2084
2015 SAUDE 12/set 15 DIAS 2084
2015 SAUDE 08/jul 30 DIAS 1483
2015 SAUDE 07/out 60 DIAS 1483
2015 SAUDE 08/dez 60 DIAS 1483

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos registros do Setor de
Taquigrafia do Plenario, 2017.
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APENDICE K - Manual para Taquigrafia

e ASSEMBLEIA LEGISLALIVA TSETORDY FHISIE e
D0 EATADRD DE SAMTA CATARINA UL D LALUIGAA A DO MLLHARIC

ASSEMBLEIA LEGISLATIVA DE SANTA CATARINA

COORDENADORIA DE TAQUIGRAFIA DO PLENARIO

MANUAL PARA TAQUIGRAFIA:

Nova Configuracdo das Atas Taquigréficas

Identificagio do Responsavel:

Carla Silvanira Bohn

Coordenadora da Taquigrafia do Plenario
Assembleia Legislativa do Estado de Santa Catarina
e-mail: coord.taguigrafia@alesc.sc.gov.br
Telefones: (48) 32212563 (48) 32212777

Outubro—2015.

COORDENADORIA DE TAQUIGRAFIA DO PLENARIO
lac rde

Fonte: Elaborado pela autora, 2017. Documento na integra disponivel ao
publico interno do setor de taquigrafia.
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APENDICE L - Roteiro para Entrevista Estruturada

ROTEIRO PARA ENTREVISTA ESTRUTURADA

Cara colaboradora,

Dando continuidade ao processo de pesquisa para criagao
do "Modelo de Gestdo da Cultura Organizacional” intencionado
por esta pesquisadora, vocé vai encontrar um roteiro para que
possa expressar espontaneamente sua opinido, sentimentos,
criticas, avaliagdes e possiveis sugestdes que tendem a contribuir
na construcao do modelo.

Para que tenhamos um panorama da atividade no setor
gque atua e também mensurar sua visao a respeito da cultura de
sua organizacdo, elaboramos algumas questdes para nortear a
intervencdo e auxiliar na posteriormente na compilagdo dos
resultados.

Agradecemos desde ja sua participagao e colaboragdo com
o estudo.

1 — Como vocé percebia (sentia) sua atividade quando
realizada tradicionalmente, taquigrafando o discurso, convertendo
fonemas em taquigramas, dividido pelo fracionamento de tempo
— 5 minutos — e posteriormente traduzindo literalmente 100% da
producdo para entdo encaminhar a revisao?

2 — Como vocé avalia a mudanca no processo de trabalho,
onde sua producgdo passou a realizar-se por sintese analitica e a
interagdo no plenario passou a ser por orador? Como vocé
participou dessa mudanca?

3 — Com sua expertise de Taquigrafa, como vocé avalia sua
producdo atual? O que mudou? Relate os aspectos relevantes do
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seu dia-a-dia, apontando criticas construtivas que poderiam
melhorar sua pratica e do setor como um todo.

4 — A partir do encontro em que realizamos a discussao
sobre “cultura organizacional” e “gestdo do conhecimento”, quais
as sugestdes que vocé apontaria para a construgdo de um modelo
de Gestdo da Cultura Organizacional, que atendessem aos
aspectos elencados no quadro ilustrativo?

Para lhe auxiliar, relembre os conceitos adotados pela
pesquisadora, onde:

Cultura é a aprendizagem acumulada e compartilhada por
determinado grupo, cobrindo os elementos comportamentais,
emocionais e cognitivos do funcionamento psicolégico de seus
membros;

Cultura Organizacional compreende os elementos
culturais que determinam a estratégia, os objetivos e o modo de
operacao de uma organizagao (SCHEIN, 2001);

Gestio do Conhecimento refere-se a coordenacao
deliberada e sistematica de pessoas, tecnologia, processos e
estrutura organizacional, a fim de agregar valor, conseguida
através da criacdo, partilha, aplicacdo de conhecimento, bem como
alimentacdo das valiosas licdes aprendidas e melhores praticas.
(DALKIR, 2005)

Sinta-se a vontade para externar sua opiniao, lembrando que
um modelo de Gestdao da Cultura Organizacional precisa, no
minimo, entender que é preciso:

Promover o]
desenvolvimento continuo
da equipe;

Eliminar barreiras

(resisténcias);
Facilitar o compartilhamento
do conhecimento;
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Cooperar com o sucesso do
trabalho;

Promover um bom clima
organizacional;

Propiciar um  ambiente
inovador;

Desenvolver a capacidade
continua de adaptacdo a
mudancga;

Dar seguranga a equipe na
tomada de decisoes;
Explorar o que ja foi
aprendido;

Estimular a coesdo entre a
equipe.

5 — Neste momento vocé tem total liberdade para declarar
o que desejar sobre sua vivéncia nestes dois anos de intervengdo
da pesquisadora em sua rotina de trabalho.
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ANEXO A — Termo de Referéncia

TERMO DE REFERENCIA

A solugdo proposta pela RadioPro Sistemas é composta de 3 itens:

1- Softwares
2- Atualizacgao e suporte
3- Treinamento

1- Softwares:

1.1-Plugin RadioPro Transcritor Voice to Text
(Sincronizador de audio e texto):

*Plugin agregado ao sistema RadioPro Plenario Player .
eHabilitar a utilizacdo dos recursos de tratamento dos textos
liberados pelo Plugin Recognition, fazendo todo o controle
de acompanhamento, desde a entrada na fila,
processamento, até a liberagdo por completo do texto.
oExibe o texto e faz o sincronismo do audio com o texto,
exibindo através de marcacdo dinamica o posicionamento
no texto em referencia ao dudio que esta sendo escutado
para provaveis correcdes.

*Onda grafica do dudio com posi¢édo do inicio do orador na
onda e também faixa de encaixe exibido na onda.

eAs marcacdes sdo feitas no proprio editor de texto utilizado
Microsoft Word.

ePermite no momento da correcdo adicionar palavras
faltantes na lista de inclusdo ao vocabulario do Plugin
Recognition.

eCompatibilidade nos controles de comandos utilizados
pelas operadoras/taquigrafas com o padrao utilizados pelo
RadioPro Plenario Player visando ganho de
operacionalizacdo do mesmo e ndo necessitar de um
retreinamento.
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eTodas as teclas de atalho sdo acessiveis mesmo o sistema
ndo estando “focado” (integracdo) podendo-se estar
digitando no Microsoft Word e os comandos ao sistema séo
interpretados normalmente.

ePossui controles para tornar o dudio mais lento ou mais
rapido para uma melhor compreensdo do mesmo.
eEqualizador com configuragbes manuais ou pré-definidas
(Presets).

eCompressor para dar ganho no nivel do dudio gravado.

O licenciamento permanente (lifetime).

oA RadioPro Sistemas sugere pela atual demanda da ALESC a
utilizacdo de 28 (vinte e oito) licengas para este Plugin.

1.2- RadioPro Trancritor Slice (Distribuidor de tarefas)

eAplicativo que faz a divisdo do audio para utilizacdo
fragmentada, baseada na escala das taquigrafas.

eGerencia a Escala de trabalho das taquigrafas, por
guantidade e periodo.

ePermite mudar a ordem da escala a qualquer momento.
ePossibilita Escutar o dudio antes de fazer a divisdo.
ePermite mudar o nome do arquivo ou deixa-lo igual ao
nome do original.

eAdiciona o numero da parte ao nome do arquivo.
eAdiciona o nome da taquigrafa (na ordem da escala) ao
nome do arquivo.

eFaz a divisdo considerando o tempo de encaixe no inicio e
fim do arquivo.

eAo informar o nimero de partes a ser dividido o arquivo
informa automaticamente a duracdo individual da parte.
oExibe a onda gréfica de todo arquivo.

eNo decorrer da divisdo vai exibido as partes na onda gréfica
com o nome da taquigrafa que foi pré-definido na escala.
eGravagdo dos dados como nome da taquigrafa, posi¢des de
inicio e fim de encaixe, tudo no préprio arquivo do audio,
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para permitir que seja utilizado para transcricdo fora das
dependéncias da ALESC e permitir a possibilidade de se
corrigir transcri¢des online.

O licenciamento permanente (lifetime).

1.3- Plugin Recognition (Degravacao automatica de fala) :

eEngine embarcada ao sistema RadioPro Plenario
Gravacgao, que a controla e alimenta para obter a
degravacgdo automatica da fala.

eEste plugin trabalha em um servidor dedicado sendo
alimentado pelo sistema de gravacdo RadioPro Plenario
Gravacao (atualmente instalado e em funcionamento a mais
de 5 anos na ALESC).

eCada licenca da mencionada Engine habilita a utilizacdo de
1.5 Core.

eRealizar transcricdo de um audio em um tempo estimado
aproximado a 1/3 do tempo de duragdo do audio do arquivo
gravado.

*Ap0Os a liberagdo da degravagéo pela Engine, o Plugin
RadioPro Transcritor Voice to Text trata o texto como
descrito no item 1.1.

eDependendo da qualidade do dudio e da diccdo do orador
pode chegar a valores superiores a 85% de acerto.

O licenciamento deste Plugin Recognition é permanente
(lifetime).

eAtualizacoes, suporte técnico, bem como a possibilidade de
adicionar novas palavras a seu vocabulario estdo
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condicionados ao pagamento dos valores anuais dos
servigos de suporte e atualiza¢des.

oA RadioPro Sistemas sugere pela atual demanda da ALESC a
utilizacdo de 2 (Duas) licencas para este Plugin.

2- Atualizacao e suporte:

eSerdo disponibilizadas novas atualiza¢des dos softwares
assim que forem langadas novas versdes ou atualizacdes dos
mesmos.

oA atualizagdo do vocabulario da Engine sera feita pelo
fornecedor em periodo aproximado de 7 dias.

O método da atualizacdo de novas palavras ao vocabulario
podera ser feito de forma de envio de lista a RadioPro
Sistemas ou entdo de forma automatica via on-line. A ser
definido pelas partes.

¢O suporte prestado pela RadioPro Sistemas sera de
segunda a sexta-feira no horario comercial.

oA RadioPro Sistemas disponibilizara suporte via telefone, via
acesso remoto e no local.

3- Treinamento:

«O item 1.1- Plugin RadioPro Transcritor Voice to Text, a
RadioPro Sistemas ndo vé necessidades de treinamento pois
a operacionalizacdo do mesmo é idéntica a utilizada pelo
sistema RadioPro Plenario Player em uso atualmente. Ndo
havendo necessidade de um retreinamento.

«O item 1.2- RadioPro Trancritor Slice, a RadioPro Sistema
dard um Treinamento operacional para as operadores /
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taquigrafas pois € um produto ainda ndo em operagao na
ALESC. O treinamento sera efetuado nas dependéncias da
ALESC.

O item 1.3- Plugin Recognition, a RadioPro Sistemas efetuara o
treinamento a técnicos nomeados, nas dependéncias da ALESC.






ANEXO B - Readequacéo das Atas Taquigraficas

%% ASSEMBLEIA LEGISLATIVA Readequacdo das
DO ISTADO DE SANTA CAIARINA Atas Taquigrificas

O PROBLEMA
Havia desde 2014 reivindicagies da parte das Coordenadorias de Taquigrafia do
Plendric e das Comissbes para solugio de determinados

.. excessiva carga de trabalho agl

Cada § v & Traiserito e 100

*  Doengas ocupacionais
+ Afraso na entrega pelo acimulo de
atividade

o de trabalho b no de ionais para
transcrigio literal do texto. Levava-se 100 minutos para transcrever com qualidade
cada 5 minutos de Sudio, estendendo o trabalho 6 horas apés cada sessdo.

A SOLUGAO
o Intemo da ! i Partidos e Explicagies Pessoais, gio tedrica e
AM 121. O Diao da Assemblela publkam na Niegm o apropriadas.
desenvoiviments dos rabainos de cads sessd. Afravés do Oficio TP D53/2015 i & Diretoria Legislativa (Anexo 1), e
Desta forma. nio impli i em igio literal. tom: a por esta & Presidéncia obteve-se o "De Acorde” do Excslentissimo Deputado Gelson
iniciativa de i a sta de A ¢80 das Atas Tagquigra no sentido Merisio — Presidente, na data de 09 de Setembro de 2015.
de aplicar o de sintese aos di das Breves Ci icags: Horario dos
0OS RESULTADOS
Tal readequagio trouxe ganhos para a atividade parlamentar, na medida em que O novo processo, em média, representa 50 minutos para sintetizar com
passou a propiciar acesso rapido e de alta a oria das ativi dos i 12 de 10 minutos de audio, além de 20 minutos transcritos da
‘em plenario, a icagdo eficiente e a transparéncia dos atos forma anterior, estendendo o trabalho apenas 1 hora e vinte minutos apos cada
|para a sociedade catarinense. sess3o, em vez de & horas, resultando na redugio do tempo em 80%.

T [ I & Bt i 1 S i e T S Eaedn & i £ Tanasiia o T min e Trsn e Can 10 rin & R en e T AR e TrabaThe ALhe & SmAe

251



252



253

ANEXO C - Autorizacdo do Espaco para o GF

ASSEMOLELA LEGISLATIVA
03 FSTALAD DF SANTA A TARINA

DIL:TORIA ADMIMNIY ] RATIVA

COMUNICACAD INTERNA

|IN" 220/ 04.09.201 7

DE: Diretoria Administreliva

PARA; Coordenudoriu de Taquigrafia do Plendrio
ASSUNTO: Resposta ao Of. n? 0372017 il

Senhors Coordznadirg,

L resposta ao Of, n® C37/217, de 017092017, yue soliviia a reserva de
expraga o Restanrante dos Deputados, pars = realizagio do evento Goupo Focal a realizar
se o din 29 de setembro de 2017, vimes alnvis deste informar que esta autorizado a

utili

clo Ao mesmo ¢ jd eslaremos encaminhande as providéacias necessarias an setor

rasponsével,

Alenciosamente,
e

~
Rafael Schinity, e.e.
Diretor Acminmistiativo
|

rriga Verde
2 Foales, 390 1 Cemtro




