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RESUMO

Nesta pesquisa, pretende-se analisar os problemas encontrados que
dificultam a realizacdo e a promoc¢é&o de politicas publicas culturais aplicadas
em um municipio do sertdo central do Estado do Ceara, faz uma analise dos
problemas encontrados baseado no MASP - Método de Analise e Solugéo de
Problemas — identifica os principais problemas para ndo realizacdo de
parcerias culturais e fornece pistas para a solugdo dos problemas

encontrados relativos a promoc¢é&o da cultura municipal.

Palavras-chave: parceria cultural, politica cultural, administragdo cultural,
secretaria de cultura.
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1 Introdugao

Nesta pesquisa, pretende-se identificar problemas relacionados aos
processos de trabalho no ambito de uma secretaria de cultura de um
municipio localizado no sertdo central do Estado do Ceara, baseado no
MASP — Método de analise e solugdo de Problemas — no qual se pode
identificar um determinado problema, analisando suas causas e efeitos e
desenvolver proposta de agao para que a secretaria de cultura possa melhor

efetivar a politica publica cultural do municipio.

O 6rgéao escolhido para a realizagdo dessa pesquisa é uma secretaria
municipal de cultura, de um municipio localizado no sertao central cearense a
aproximadamente 170 km da capital cearense, municipio este que tem 28

anos de emancipagao politica.

A secretaria tem sede propria e funciona com nove funcionarios, sendo
esses, o secretario de cultura, o subsecretario, o diretor municipal de cultura,
o coordenador de cultura, trés agentes administrativos e dois auxiliares de
servicos gerais. Como em outros municipios pequenos e pobres, a realidade
vivenciada pelo 6rgdo é a mesma, dificuldades orcamentarias, falta de
conhecimento técnico do quadro de pessoal, dificuldade em realizar

parcerias, entre outros problemas.

1.1 MASP

E o método utilizado nesta pesquisa para a analise e solucdes de
problemas identificados. O MASP trata-se de um roteiro de métodos utilizado
para resolugbes de problemas estruturados, e que pode ser aplicado tanto
em empresas publicas, como privadas e organizacbées nao governamentais e
tem como objetivo final a melhoria da qualidade nos processos do ambiente
organizacional e que apresentam resultados otimizados em seus produtos e

servicos.

O MASP é ferramenta derivada do ciclo PDCA (Planejar, Desenvolver,

Controlar. Agir) que teve como origem o movimento da qualidade total
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originado no Japdo na década de 1950. (VERSIANI, ORIBE, REZENDE,
2013).

O MASP é formado por oito etapas: Identificagcdo do problema,
Observagcdo, Analise, Plano de Acdo, Acdo, Verificacdo, Padronizagdo e
Conclusédo. Para esta pesquisa, foram discutidas apenas as quatro primeiras
etapas do MASP.

1.2 Objetivo geral

Analisar os processos de trabalhos e propor agdes para o
fortalecimento de politicas culturais no dmbito da secretaria de cultura do

municipio para o provimento da cultura popular no municipio.
1.3 Objetivos especificos

1. Diagnosticar o fluxo de processos relacionados a atividade de
parcerias.

2. ldentificar agdes institucionais para facilitar a realizacdo de parceiras.

3. Construir proposta(s) de institucionalizagdo do conhecimento sobre

parcerias.

1.4 Justificativa

O tema dessa pesquisa destaca-se por ser dada pouca énfase entre
os 6rgaos da administracao publica municipal, haja vista a cultura popular
ndo ter a atencéo basica e n&o ser vista como algo necessario ou prioritario
na administragdo publica, sobretudo, nas atuais gestdes que colocam as

politicas culturais em segundo plano.

Nesse cenario, considerando essa conjectura foi necessario ir a campo
para analisar e compreender o motivo dessa falta de destaque e mostrar o
quéo primordial e necessario é a cultura para um povo, e varios problemas
que a sua influéncia pode evitar, bem como a sua importdncia na economia

local e nacional.
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1.5 Identificagdo do problema

ApoOs a identificagdo do problema, serdo analisados 0s processos
baseado no método MASP, pois o MASP se aplica aos problemas
classificados como “estruturados” (SIMON, 1997; NEWELL et al.(1972), cujas
causas comuns (DEMING, 1990) e solugbes sejam desconhecidas
(HOSOTANI, 1992), que envolvam reparag¢do ou melhoria (NICKOLS, 2004)
ou performance (SMITH, 2000) e que acontegam de forma cronica (JURAN et
al.,, 1980; PARKER; 1995). Pode-se perceber que para serem caracterizados
da forma acima, os problemas precisam necessariamente possuir um
comportamento histérico. Devido a esse fato, o MASP se vale de uma
abordagem que Parker (1995) caracteriza como ‘reativa”’, o que contrasta
com a abordagem “proativa” necesséaria aos problemas de engenharia
(NICKOLS, 2004) ou de concepgédo (SMITH, 2000).

As acbes desenvolvidas por diversas secretarias, em especial da
secretaria de cultura, que é objeto do presente estudo, s&o derivadas de
projetos desenvolvidos em parcerias com entidades do setor privado.
Projetos esses que apés analisados e cumpridos uma série de quesitos, sdo
formalizados via convénios de parcerias, geralmente entre um ente publico e

um ente privado.

Segundo Hely Lopes Meirelles, convénios “sdo acordos firmados por
entidades publicas de qualquer espécie, ou entre estas e organizacdes

particulares, para realizag&do de objetivos de interesse comum dos participes”.

Os recursos repassados a prefeituras a titulo de convénios séao

classificados em transferéncias voluntarias que, por sua vez, so:

. 0S recursos financeiros repassados pela Unido aos
Estados, Distrito Federal e Municipios em decorréncia
da celebragcdo de convénios, acordos, ajustes ou outros
instrumentos similares, cuja finalidade é a realizagcdo de
obras e/ou servigos de interesse comum. (MPOG, 2012)

O Ministério do Planejamento tem elencado em seu sitio na internet,
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no que toca a execugéo de convénios, exemplos de problemas mais comuns

nas etapas de proposicéo e formalizagéo:

e Plano de trabalho pouco detalhado;

¢ Projeto basico incompleto e/ou com informacdes insuficientes;
o Falta de projeto basico;

e Falta de comprovacgéo da existéncia de contrapartida;

¢ Orcamento subestimado ou superestimado.

Percebeu-se, entdo, que um dos possiveis motivos que geram
dificuldades para a realizacdo de parcerias € a insuficiente capacitacdo dos

servidores que trabalham na Secretaria.

A acdo de formalizagdo de convénios, por estar subordinada aos
principios da administragado publica, notadamente o principio da legalidade,
deve seguir uma série de formalismos e detalhes técnicos. O que muitas
vezes pode ndo ser desenvolvido adequadamente ou na tempestividade
necessaria, acarretando problemas tais como retrabalho indeferimento ou

perda de prazos legais.

Acerca do perfil profissional desejavel para o setor da cultura Durand
(1996) afirma que para bem exercer o seu oficio, o agente cultural deve
conhecer o que sua época oferece como possibilidades de entendimento do
campo da cultura bem como os recursos administrativos para por os projetos

em pratica.

Depreende-se, até aqui, que os problemas identificados por meio das
entrevistas iniciais e observacdes evidenciam a precariedade da capacitacdo
dos servidores para o desenvolvimento das atividades pertinentes a
Secretaria de Cultura do Municipio, que por sua vez, sdo complexas e

bastante regulamentadas.

Um fendbmeno que agrava a situagdo e gera mais dificuldades para a
adequada capacitagcdo dos colaboradores é a elevada rotatividade

apresentada no 6rgdo. Siqueira et al (2014) afirmam que a rotatividade pode
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ocasionar repercussfes nocivas para as organizac¢des tais como perda de
conhecimento pratico do trabalho e, em consequéncia, uma quebra no fluxo

de rotinas.

No meio empresarial a rotatividade é mais comumente ocasionada por
falhas na politica de gestdo de pessoas ou divergéncias entre os atores
organizacionais e o planejamento estratégico das organizagdes (Siqueira et
al, 2014). Porém, verifica-se que no setor publico, que possui grande
quantidade de cargos comissionados, a rotatividade é fruto, principalmente,

de interesses politicos ou alternancia de poderes.

Considerando-se a rotatividade como complicador no processo de
qualificagdo dos servidores. Infere-se que atividades isoladas de capacitagcéo
podem se tornar medidas sem efeitos para a resolugdo do problema a
medida que recursos financeiros e tempo podem ser dispendidos para treinar
pessoas que podem sair a qualquer momento da organiza¢do. Provocando

assim a descontinuidade dos processos.

Outro entrave para o fechamento de parcerias esta relacionado a
questdes politicas vivenciadas pela politica, em que a vulnerabilidade dos
cargos em comissdo faz com que os funcionarios nido criem vinculos com os
setores de trabalho, ndo ha maior investimento em formagao e, quando ha,
como se trata de indicagao politica, o servidor pode sair a qualquer momento

levando consigo toda a sua experiéncia.

Mais uma dificuldade relatada por um dos entrevistados tem a ver com

as exigéncias legais para a formalizagdo de convénios, que fala:

Sdo condicoes para a celebragdo de convénios, a serem
cumpridas pelo convenente, conforme previsto na Lei
Complementar n° 101, de 4 de maio de 2000, na Lei de
Diretrizes Or¢amentdrias e nas demais normas aplicdveis: -
Exercicio de Plena Competéncia Tributaria, Regularidade
Previdenciaria, Regularidade quanto a  Tributos e
Contribuicées Federais e a Divida Ativa da Unido, Cadin,
FGTS, Prestacdo de Contas, etc..... (MPOG, 2012)
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Na primeira entrevista, etapa em que foi realizado o diagnéstico, um
dos entrevistados afirmou que ha ocasibes em que a secretaria consegue
organizar um projeto com um parceiro. Porém, esbarra na exigéncia legal
acima descrita devido a Prefeitura estar inadimplente com algum ente

Federal. O que frustra todo o projeto que acaba ndo sendo realizado.

A matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) do problema

analisado e verificado por meio das seguintes tabelas:

Levantamento dos problemas:

RELACAO DE PROBLEMAS SETOR ENVOLVIDO

Dificuldade de realizar parcerias Secretaria de Cultura

Falta de conhecimento técnico Secretaria de Cultura

Questdo orcamentaria Secretaria de Cultura

Burocracia Secretaria de Cultura

PROBLEMA SELECIONADO: Dificuldade de realizar parcerias, pois na
analise do problema, foi percebido que este € um problema macro e possui
varios efeitos e suas causas.

Tabela 1 — Elaborada pelos autores

Utilizando o diagrama de causa e efeito (grafico 1), foram levantadas

as possiveis causas que estdo gerando o problema:

Nomeagédo de cargos
| Falta de conhecimento técnico | |Quest§° orqamentéria] comissionados

Dificuldade na
realizagao de
parcerias

Dificulta a resolugdo Minimiza os projetos | | Impossibilita a cobranca
de fungdes e agoes a serem realizados do andamento dos
pela Secretaria processos

Grafico 1 (Diagrama de Causa e Efeito) — Elaborado pelos autores

Finalizando, a matriz GUT, conforme o tabela 2, com a priorizagdo dos

problemas observados nesta pesquisa a seguir:
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PROBLEMA: Dificuldade de realizar parcerias para a promog¢ao da cultura
popular no municipio.

CAUSAS MAIS PROVAVEIS G| U T |PRODUTO | CLASSIF
Falta de conhecimento técnico 3 2 3 18 2
Burocracia 1 3 1 3 4
Questdo orcamentaria 4 4 4 64 1
Nomeacéao de cargos 2 1 2 4 3

comissionados

Tabela 2 — Elaborada pelos autores

Dessa forma, o problema identificado como de maior relevancia diz
respeito a dificuldade da secretaria em realizar parcerias, tendo como
principal motivo baixo conhecimento para desenvolvimento dos projetos e
realizacdo das parcerias, agravadas pela situacéo de rotatividade inerente a

condicao de descontinuidade administrativa vivenciada pelos municipios.

Diante desse contexto, o grupo observa que a¢bes de capacitagdo nao
sdo suficientes para garantia de melhoria do problema levantado, haja vista
que os servidores apds a aquisicdo de novos conhecimentos, em geral, ndo

continuam a exercer suas fun¢des junto a secretaria, por variados motivos.

Nesse sentido, pensou-se que a institucionalizagcdo de praticas para
transformar o conhecimento adquirido por meio de ac¢des de capacitagdo em
conhecimento organizacional poderia fortalecer a secretaria no que tange as

principais causas relacionadas a dificuldade de firmar as parcerias.

Para tanto, algumas agbes foram vislumbradas, como, por exemplo,
instituir rotinas documentadas do fluxo do processo de parcerias e tornar a
capacitacdo uma atividade peridédica para todo novo ingresso de servidores,
bem como estabelecer datas anuais para planejamento institucional com
espacgo para capacitagdo. Outra questdo pensada foi difundir a perspectiva
de multiplicador, a medida que cada servidor receber uma nova capacitacéo
teria, como obrigatoriedade, que repassar para os demais o conhecimento

adquirido.

Diante dessas reflexdes, surgiu a necessidade de um novo diagndstico
a ser realizado junto a secretaria, no sentido de subsidiar agbes pensadas e

encontrar formas de contribuicdo por parte dessa equipe. Esse levantamento
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tem como finalidade ndo mais encontrar problemas, mas conhecer o fluxo

dos processos.

Com a pesquisa proposta nesse trabalho, nossa intencéo € contribuir
com a secretaria de cultura municipal no fortalecimento de parcerias a fim de
melhorar as politicas culturais em promover as culturas populares no

municipio, e para isso, esse trabalho esta organizado da seguinte forma.

No Capitulo 2, sera apresentado o papel da secretaria de cultura do
municipio e a trajetéria do gestor, bem como, os passos dados na pesquisa e

a forma de analise dos dados encontrados.

No Capitulo 3, serd comentado sobre a contribuicdo da teoria
institucional a fim de que o conhecimento seja perpetuado entre os servidores

que trabalham com a cultura do municipio e os resultados finais da pesquisa.

Por ultimo, as consideragdes finais da equipe de trabalho a respeito
dessa pesquisa.
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2 O papel da Secretaria de Cultura e a trajetéria do gestor

Uma politica cultural efetiva baseia-se em quatro pilares, afirma
Durand (1996): qualidade, diversidade, preservacédo de identidades e
disseminacgdo de valores. Segundo o autor, o ente publico deve assegurar um
fluxo de atividade culturais de qualidade (estética ou cientifica) de forma que
esse fluxo tenha diversidade o suficiente de forma que atenda a maioria dos
cidaddos e que as atividades culturais contemplem e respeitem as
caracteristicas de cada regido, servindo assim como politica afirmativa e de

valorizagao das peculiaridades regionais.

O gestor entrevistado estd ha pouco mais de dois anos a frente da
Secretaria Municipal de Cultura, € um jovem de 33 anos de idade, filho da
terra, graduado em Direito pela Faculdade Catdlica, vem buscando
incansavelmente a realizagcdo de varios projetos, como por exemplo, a

criacdo de uma banda de musica municipal.

Sempre residiu no municipio pesquisado, frequentou as escolas
municipais na sua infancia, assim como a estadual na adolescéncia, todas
localizadas no municipio em questao, na fase adulta teve que se afastar um
pouco de sua cidade para comecgar 0 ensino superior e também trabalhar,
onde chegou a ocupar um importante cargo no conselho municipal de
educagdo de um municipio vizinho ao seu, até janeiro de 2013, quando foi
convidado a ocupar o cargo de secretario municipal de cultura, que ocupa até

hoje, obtendo bons resultados na realizagc&o de seus trabalhos.
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2.1 Os passos dados na pesquisa

O trabalho realizado é caracterizado como sendo uma pesquisa
descritiva social compreensiva, no qual o objetivo é identificar problemas em
um setor publico municipal, no caso, uma Secretaria Municipal de Cultura, e
desses problemas escolher um para realizar uma analise e uma possivel

intervencéo, através do Método de Analise e Solugédo de Problemas - MASP.

A motivacéo inicial para a realizagdo dessa pesquisa deu-se ao fato
de, muitas vezes, a Secretaria de Cultura de varios municipios nao ter
destaque na administragcdo municipal, entdo se buscou entender o que € que
dificulta a realizag&o de projetos nesse setor. Para isso, foi realizada algumas
entrevistas com o secretario municipal de cultura e seus assessores,
seguindo a orientacdo das perguntas inseridas no Ambiente Virtual de
Aprendizagem AVA, para encontrar seus problemas, ou dificuldades, e assim

tentar auxilia-lo.

Primeiramente, foi feito um estudo de dados bibliograficos que foram
coletados por meio de pesquisa bibliografica especializada relacionada a
cultura popular, por conseguinte, foi levantada a legislacao especifica da area
cultural (Lei Rouanet), além de diretrizes e programas governamentais.
Todos esses dados contribuiram e nos embasaram para pesquisa de campo

realizada por meio de entrevista qualitativa.

Com a anélise documental concluida, foi iniciada a utilizagdo do MASP
em sua primeira etapa denominada de identificagcdo do problema. Essa etapa
foi constituida de algumas visitas a Secretaria de Cultura para presenciar em
acdo a fala do secretario e entrevistar alguns servidores para entender
melhor a realidade. De acordo com Versiani, Oribe e Rezende (2013) a
primeira etapa do MASP caracteriza-se pelo registro das opinides pessoais
dos individuos envolvidos acerca de uma determinada situag&o-problema
com o intuito de se alcangar uma informacao valida sobre a constituicdo do

problema a ser solucionado.

Foi iniciada a segunda etapa do MASP com a observagé&o in loco da

dindmica do trabalho realizado na secretaria, foi analisada, sobretudo, a
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execucgao de alguns processos e enfim, chegou-se ao nosso problema chave,
a dificuldade na realizacdo de parcerias. Feito isso, o préximo passo foi dar
prosseguimento a terceira etapa da metodologia MASP com a analise das
causas e efeitos que resultaram nessa dificuldade, assim como, a gravidade,
a urgéncia e a tendéncia dessas causas, e para isso foi utilizado o digrama
de causa e efeito também chamado de espinha de peixe e a matriz GUT.

Para dar continuidade a préxima etapa do trabalho, realizou-se uma
segunda entrevista. Dessa vez, apenas com o gestor (Secretario de Cultura)
com o intuito de levantar informagcdes acerca do fluxo dos processos na
Secretaria, as principais a¢gbes desenvolvidas pelo 6rgdo e como se da o
processo de aprendizagem na organizacdo. Para que se possa realizar a
intervencdo necessaria a solugdo do problema por meio de um plano de

acao.

A conclus&o dessa pesquisa se deu através de um relatério final, no
qual foi relatado todo o corpo do trabalho, e sua apresentacao em formato de
seminario em banner, em que foram destacados os pontos principais, para o

corpo docente e discente da faculdade.

2.2 A forma de Analise dos dados

A Identificacdo do problema pesquisado no semestre anterior fez
suscitar a necessidade de nova entrevista com o gestor da secretaria
estudada. A medida que foi identificado o problema de realizagdo de
parcerias em virtude de falhas no processo de planejamento e execugédo por
falta de conhecimento dos tramites, foi identificado que a oferta de
capacitacdo de forma pontual ndo geraria o resultado esperado, ou seja,
aumento da formalizagdo de parcerias e, consequentemente, realizagdo da

atividade fim da secretaria, oferta de cultura para a populacéo.

Diante disso, conhecer o fluxo dos processos da secretaria foi a
finalidade do segundo momento de entrevista, por meio do qual se identificou
possibilidades de atuagcdo de forma mais concreta, o que levou a refletir

sobre o0 que havia sido discutido ainda no semestre anterior.
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3 Reflexdes sobre a politica de cultura como obrigagdo do Estado

O Estado possui um papel principal no fomento a cultura e deve
envolver-se ativamente nas politicas publicas de cultura, sobretudo, nos
municipios. No entanto ndo ha uma forma de producgéao artistica originada sob
a forma de diregado cultural do Estado. Como define COELHO (1999) essas
politicas dirigistas s&o “postas em pratica principalmente por Estados fortes e
partidos que exercem o poder de modo incontestado, promovem uma acgéo
cultural em moldes previamente definidos como de interesse do

desenvolvimento ou da seguranga nacionais”.

A Politica Cultural deve ser compreendida, normalmente, como
programa de intervencbes realizadas pelo Estado, instituicdes civis,
entidades privadas ou grupos comunitarios com o objetivo de satisfazer as
necessidades culturais da populagdo e promover o desenvolvimento de suas
representacdes simbdlicas (COELHO, 1999). Teixeira Coelho acrescenta que
existem dois tipos de politicas segundo perspectivas ideoldgicas e o terceiro
tipo seriam as politicas de democratizacdo cultural, que s&o aquelas de
interesse coletivo, devendo ser estabelecidas de acordo com principios
consensuais visando o acesso igualitario a cultura. Nela estaria incluida a
politica da democracia participativa, cujo objetivo é a promog¢éo das formas
culturais de todos os grupos sociais segundo as necessidades e desejos de
cada um, procurando incentivar a participacdo popular no processo de

criacdo cultural e os modos de autogestéo das iniciativas culturais.

Na democracia, a definicio das politicas
culturais passa, necessariamente pelo debate
com a sociedade civil e deve levar em
consideragdo a relagdo do governo com o
congresso nacional, com os governos estaduais,
com os governos municipais, com os partidos

politicos e, em especial com a comunidade
cultural. (MOISES, 1997).
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A formacdo de parcerias na construcdo e no fomento a cultura sdo
primordiais, com isso, faz-se necessario a interligacdo entre Unido, Estados,
Municipios e a sociedade civil na difusdo da cultura entre as pessoas e nas
criagdes artisticas e culturais. Colocando o Estado com um papel importante
na regulacdo dos investimentos necesséarios para o fomento a cultura

popular.

Baseado nesses conceitos, pode-se deduzir que a cultura é produzida
através da interacdo social dos individuos, e nesse sentindo, faz-se
necessario e perfeitamente justificavel a formagdo de parcerias entre os
entes publicos e a sociedade civil para que uma politica publica de cultura

tenha seus objetivos atingidos.

Além das caracteristicas peculiares a serem desenvolvidas pelos
servidores publicos ligados a area cultural, as intensas mudangas que
atingem o mundo do trabalho vém obrigando os individuos a lutarem de
forma intensa contra a obsolescéncia profissional. O mundo globalizado,
competitivo e exigente, impde muitos desafios ao fazer profissional. Busca-se
um profissional que consiga driblar essas exigéncias e gerar resultados
rapidos e eficazes. “As organizacdes, para serem bem-sucedidas precisam
criar condicbes para que seus integrantes adquiram e apliquem
constantemente novas capacidades, habilidades e atitudes (CHAS) exigidas
pelo trabalho cada vez mais complexo” (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004,
p. 268).

Tendo em vista as peculiaridades das secretarias municipais, como
sua alta rotatividade de servidores e a descontinuidade de processos, essas
condi¢cdes podem induzir a implantacéo e consolidagédo de politicas, como o

processo de institucionalizagao, tema que sera discutido em seguida.
3.1 A contribuicao da Teoria Institucional

A institucionalizagcdo refere-se a um processo de validagdo e
reproducdo das normas socialmente aceitas, bem como pela incorporagéo de

um sistema de conhecimento construido ao longo da interagdo social, os
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quais constituem pardmetros para a concepcédo de realidade dos atores

sociais e para a agdo. (Guarido Filho, Machado-da-Silva, Gongalves, 2009)

Tendo em vista que toda instituicdo possui movimento que a gera
resultados, ou instituintes, e um processo, ou institucionalizacéo, a relevancia
da abordagem da institucionalizacdo esta respaldada na crescente difusao
nos diversos campos de estudo, como por exemplo, na economia,

administracao, psicologia social e ciéncias politicas (BASTOS et al, 2004).

A estrutura organizacional possui propriedades simbdlicas, significados
socialmente compartilhados e fungdes objetivas que a caracteriza. Essas
propriedades servem de informagao sobre a organizagéo tanto para o publico
interno como externo (TOLBERT; ZUCKER, 1998). No entanto, a adogéo da
estrutura formal pode ocorrer independente da existéncia de problemas
especificos e imediatos de coordenacgao e controle relativos as atividades de
seus membros, mas a observagdo dessas estruturas formais para mediar a
avaliagdo social das organizagcdes €& fator de sobrevivéncia organizacional
Algumas questdes geram dificuldades de analise, tendo em vista que ha
duvidas se, por exemplo, a relacdo entre estrutura e agéo, pode ser descrita
como institucionalizadas (TOLBERT; ZUCKER, 1998).

Sobre as propriedades simbdlicas, a abordagem da institucionaliza¢ao
enfatiza dimensdes subjetivas imbricadas no ambiente organizacional, como
poder, conflito, atores sociais, competicao, cooperacgédo, regras na busca que
compreender mecanismos de acdo dos agentes envolvidos em situagdes
organizacionais, entendendo-os como agentes de processos de mudancgas
(DIAS; LOIOLA, 2001; BASTOS et al, 2004)

Apesar das questbes levantadas, no ambito do processo de
institucionalizacdo, apresentado a partir dos estudos de Tolbert e Zucker
(1998), ha processos sequenciais envolvidos na formac&o inicial das
instituicbes e em seu desenvolvimento: a habitualizagéo, a objetivacéo, e a
sedimentacdo. Esses processos sugerem variabilidade nos niveis de
institucionalizag&o e, portanto variam em termos de sua estabilidade e de seu
poder de determinar comportamentos (TOLBERT; ZUCKER, 1998).

A habitualizagéo representa a primeira fase, quando ha mudancgas por
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meio da inovagdo que geram impactos na estrutura e nas politicas e
procedimentos. A etapa seguinte, a objetificacdo, é marcada pelo consenso
social, com a diminuicdo da resisténcia as mudancas e a difusdo da estrutura
sendo implementada por determinados grupos dominantes. A sedimentacao
se constitui por meio da continuidade da estrutura adotada e pela baixa
resisténcia diante das mudancas implementadas, assim como ha, nesse
momento, uma relagcédo positiva entre a instituicdo em curso e os resultados
organizacionais (ALVES; SOUTO; CASTRO, 2012).

3.2 Resultados da pesquisa

Considera-se, entdo, que a capacitacdo profissional & elementar a
realizacdo de boas parcerias. A0 mesmo tempo, o conhecimento deve ser
institucionalizado e, para isso, as a¢gdes devem ser pautadas em formas de

transformar o conhecimento individual em conhecimento coletivo.

Partindo-se dessa linha de pensamento, os processos de
aprendizagem organizacional provocam mudangas organizacionais (ABBAD,
BORGES-ANDRADE, 2004), mediados por mudangas nos esquemas
interpretativos e nos modelos de mapas mentais dos sujeitos envolvidos nas
organizagdes (MACHADO-DA-SILVA, FONSECA E FERNANDES, 1999), por
isso, infere-se que investigar processos de aprendizagem organizacional
permite olhar processos de institucionalizagcao que impactam capacidades de
aprender e fazer normas, novo cédigos de conduta, de raciocinio e de instituir
politicas.

A necessidade de institucionalizar os processos afeitos a secretaria
evidencia-se na fala do gestor entrevistado:

A equipe deve passar por capacitagcdes, reunioes,
participando de eventos internos e externos para que
assimilem de forma coesa a linguagem que o trabalho espera
daquele profissional. (E1, 2016)

N&o obstante o principio da legalidade, que é inerente a toda agéo do

ente publico, as fontes de financiamento das Secretarias de Cultura séo
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intrinsecamente dependentes de projetos especificos. Ressalta-se, portanto,
a preméncia da capacitacdo dos servidores para atuar no 6rgéo, sob pena de
sua atuagdo no municipio ser bastante reduzida por falta de aprovacio dos

projetos.

Partindo da premissa de que o plano de cultura e a mudanga
da Lei Federal de Incentivo a Cultura (Lei n®8.313 de 23 de
dezembro de 1991), Essa lei é conhecida como Lei Rouanet,
em que o0s recursos possam ser repassados de forma
isonomica aos Estados. No momento a mesma beneficia o eixo
Rio-Sdo Paulo, sem duvida traria uma fonte de recurso que
seria utilizada para a difusdo da cultura, e os Estados
investissem até 2% do PIB seria um grande avango para a
cultura local, estadual e nacional. (E1, 2016)

Percebe-se, que na fala do entrevistado, certo ressentimento pela
distribuicdo dos recursos provenientes da Lei Rouanet. Porém, ela tem, entre
outras finalidades “estimular a distribuicdo regional equitativa dos recursos a
serem aplicados na execugao de projetos culturais e artisticos”. (Brasil, 1991,
capitulo Il, art. 4°). Infere-se dai, que se a equipe tivesse mais conhecimento
acerca da elaboragcdo de projetos culturais e até mesmo da legislacéo

especifica, a secretaria poderia ser mais atuante.

As acbes mais préximas para que essa aprendizagem seja efetivada,
de acordo com o que foi apresentado pelo gestor, em fungdo dos textos

estudados e, por fim, em funcao das caracteristicas da secretaria, s&o:

1. Propor acdo de institucionalizacdo de processos por meio do
estabelecimento de fluxo da realizacdo de parceria — Pensar em um

instrumento para servir de modelo junto a secretaria.

2. Instituir acdo de multiplicadores — Obrigatoriedade de repasse de
conhecimento para a equipe, sempre que um servidor participar de
alguma acao de treinamento.

Outras agdes podem também ser pensadas no ambito da

institucionalizagdo do conhecimento como forma de melhorar a
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institucionalizacdo dos processos. Porém, dentro da condicdo de
descontinuidade administrativa, inclusive, dos cargos de gestado, a discusséo
deveria ser mais abrangente e incorporar, inclusive, politicas institucionais em
nivel de prefeitura para que as secretarias pudessem seguir diretrizes ja
definidas em ambito maior. Como as secretarias ndo sao entes autbnomos,
sua condicdes matérias, fisicas, estruturais sdo, também, mediadas por
questdes politicas o que favorece dificuldades a qualquer proposta de

institucionalizacéo.
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4 Consideragoées finais

Assim, as acgdes pensadas foram sugeridas e recebidas para
execugdo pelo gestor da secretaria, que se prontificou a discutir as duas
propostas junto a seus superiores e aos servidores vinculados a sua
secretaria, a fim de tornar as a¢gbes concretas. Essa etapa é sugerida como

sensibilizacao do gestor a implementacao de agdes junto a secretaria.

O grupo, por fim, limitou-se ao levantamento de propostas e
fundamentacdo tedrica para justificar a necessidade de pensar na
institucionalizacdo, ampliando a discussédo elementar da oferta pontual de

capacitacbes a um publico em rotatividade.

Entende-se que os diagnésticos realizados, bem como o relatério
construido constituem acdes para a secretaria, a medida que estapesquisa
documenta as propostas, ressalta seu teor estrutural e fundamentado, que

podera ser referéncia para que a secretaria melhor atenda a sua finalidade.

Acredita-se que o grupo poderia ter acompanhado a realizagdo de uma
das agbes discutidas. No entanto, dificuldades estruturais da propria
secretaria limitaram a execucdo dessas ag¢des, expressas, inclusive, numa
intensa agenda do gestor e a sua pequena equipe de trabalho, o que
fragilizou a interlocug¢do do grupo discente com o trabalho da secretaria.



26

5 Referéncias

ABBAD, Gardénia da Silva; BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo.
Aprendizagem humana em organizagbes de trabalho. In: ZANELLI, José
Carlos; BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo; BASTOS, Anténio Virgilio
Bittencourt (Org.). Psicologia, organizagdes e trabalho no Brasil. Porto
Alegre: Artmed, 2004. Cap.7, p.237-275.

ALVES Rosélia Rodrigues; SOUTO, Cleverton Luiz; CASTRO Cleber
Carvalho de. A institucionalizacdo do Curso de Administragdo Publica a
Distancia Integrante do Programa Nacional de Formagdo em Administracdo
Publica — PNAP: o caso da Universidade Federal de Lavras In: Anais do 36
Encontro Anual da Associagao Nacional dos Programas de Poés-
graduacao em Administragido, EnANPAD. Salvador, 2012. Disponivel em:
http://www.anpad.org.br/diversos/trabalhos/EnAPG/enapg_2012/2012_EnAP
G363.pdf. Acessado em 07.05.2016.

BASTOS, Anténio Virgilio Bittencourt et al. Conceitos e Perspectivas de
Estudo das Organizagdes. In: ZANELLI, José Carlos; BORGES-ANDRADE,
Jairo Eduardo;

BASTOS, Antoénio Virgilio Bittencourt (Org.). Psicologia, organizagées e
trabalho no Brasil. Porto Alegre: Artmed, 2004. Cap. 2, p. 63-90.

BRASIL. Lei 8.313, de 23 de dezembro de 1991.

COELHO, Teixeira. Dicionario Critico de Politica Cultural. Sdo Paulo:
lluminuras, 1999, p.299.

DIAS, Camila Carneiro; LOIOLA, Elizabeth. Conflito, cooperacdo e
aprendizado nos complexos agroinsdustriais: o caso do Instituto Biofabrica de
Cacau de llhéus —Bahia. In: Anais do 25 Encontro Anual da Associagao
Nacional dos Programas de Pods-graduacdao em Administragao,
EnANPAD, Campinas, 2001. Disponivel em:
http://www.anpad.org.br/diversos/trabalhos/EnANPAD/enanpad_2001/TEO/T
EO816.pdf. Acesso em 07.05.2016.

GUARIDO FILHO, Edson Ronaldo; MACHADO-DA-SILVA, Clovis L.
GONCALVES, Sandro Aparecido. Institucionalizagéo da teoria institucional no
contexto dos estudos organizacionais no Brasil. In: Anais do 33 Encontro
Anual da Associacio Nacional dos Programas de Poés-graduacio em



27

Administracio, EnANPAD, Sao Paulo, 2009. Disponivel em:
http://www.anpad.org.br/admin/pdf/EOR2085.pdf. Acesso em 07.05.2016.

HAGUETTE, T. M. F. Metodologias qualitativas na sociologia. 8% Ed.
Petrépolis: Vozes, 2001.

MACHADO-DA-SILVA, Clévis. L., FONSECA, Valéria Silva. da;
FERNANDES, Bruno. H. Rocha. Mudanga e estratégia nas organizagdes:
perspectivas cognitiva e institucional. In: VIEIRA, M. M. F.; OLIVEIRA, L. M.
B. DE (Orgs.). Administragcdo contemporanea: perspectivas estratégicas.
Sao Paulo: Atlas, 1999.

MOISES, José Alvaro; BOTELHO, Isaura. Modelos de Financiamento da
Cultura: (os casos do Brasil, Franca, Inglaterra, Estados Unidos e Portugal).
Rio de Janeiro: Funarte, 1997. 106 p.

PERPETUO, Marco Antdnio; TEIXEIRA, Francisco. H4 espago para métodos
de identificagdo, analise e solu¢c&o de problemas(MIASPS) nas organizacbes,
mesmo diante da racionalidade limitada, da intuicdo e das
heuristicas?. Organ. Soc., Salvador, v. 8,n. 21, p. 159-174, Aug. 2001.
Availablefrom<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1984-
92302001000200010&Ing=en&nrm=iso>.accesson 18 Oct. 2016. http://dx.d
0i.0rg/10.1590/51984-92302001000200010.

SIMON, H. A. Comportamento administrativo: estudo dos processos
decisorios nas organizacdes administrativas. Trad. Aluizio Loureiro Neto. Sao
Paulo: FGV, 1965. Trabalho original publicado em 1947.

TOLBERT, P.S.; ZUCKER, L.G. A institucionalizacdo da teoria institucional. In:
CLEGG, S.R.; HARDY, C.; NORD, W.R. Handbook de Estudos
Organizacionais. Volume 1. Sdo Paulo: Atlas, 1998.

PARKER, Graham W. Structured Problem Solving: A Parsec Guide.
Hampshire: Gower, 1995.

MEIRELLES, Hely Lopes, Direito Administrativo, 27 edicdo, ano 2002, pg.
383.

MPOG, apresentacdo realizada pelo Ministério do Planejamento disponivel
em https://www.convenios.gov.br/portal/arquivos/Apresentacao-
Legislacao2.pdf, acesso em 30 de maio de 2015.



28

DURAND, José Carlos Garcia. Profissionalizar a administragdo da cultura.
Rev. adm. empres., Sdo0 Paulo, v. 36, n. 2, p. 6-11, jun. 1996 . Disponivel
em <http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0034-
75901996000200002&Ing=pt&nrm=iso>. acesso em 31 maio 2015.

VERSIANI, Angela Franca; ORIBE, Claudemir Yoschihiro; REZENDE, Sérgio
Fernando Loureiro. A aprendizagem das organizacdes gerada pelas praticas
formais no ambiente de trabalho. Revista de Administracdo Mackenzie. Sao
Paulo,v. 14, n. 4, p. 15-44, Julho-Agosto, 2013.Disponivel em
file:///C:/Users/alex_/Downloads/Versiani_Oribe Rezende 2013 A-
aprendizagem-das-organizacoe_11161.pdf



