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RESUMO

O compartilhamento das informagées no ambiente organizacional é um elemento
relevante para a geragéo e a introducao de novos conhecimentos. O objetivo deste
estudo foi identificar os componentes da colaboracdo coletiva: midia social,
comunidade e proposito na gestdo do Instituto Federal de Ensino Superior. Para
atingir os objetivos do trabalho foi adotada, estrategicamente a “triangulacao” de trés
tipos de pesquisa que se complementam em seus objetivos e técnicas: pesquisa
bibliografica, pesquisa documento e pesquisa qualitativa, por tratar-se de um estudo
de caso. A pesquisa caracteriza-se como descritiva, de abordagem quali-
quantitativa, com delineamento de estudo de caso. Na Analise Documental — a
caracterizagdo do instituto e avaliacdo de desempenho institucional com a
compilacdo das avaliagbes que geraram as notas de desempenho por fragao
funcional realizada em 2014. Quanto a percepg¢do dos gestores em relacdo ao uso
dos canais de comunicacdo foram encaminhados 96 questionarios. Pesquisa
concluida com o retorno de 80 questionarios que equivale a 83,3% do total. A
percepcao dos gestores em relacdo ao uso dos canais de comunicacao também foi
discutida. Nos resultados e andlise tematica foram examinadas as trocas ocorridas
no Office Communicator para o desenvolvimento da campanha colaborativa de
qualidade de vida. A cada assunto trazido a mesa virtual de debates, mais pessoas
eram conectadas e convidadas a entrar na discussdo. A importancia hoje nao esta
mais no know how (Saber Fazer), mas, sim no know who (Quem Sabe). Assim este
trabalho abordou as redes de colaboragcdo internas sob a perspectiva do
processamento humano da informagéo e do capital social, bem como dos suportes
de comunicacdo online que ampliam sua utilizacao dentro das organizagdes.

Palavras-chave: Gestdo. Desenvolvimento Regional. Redes de Colaboragdo. Gestao de
Conhecimento. Capital Social. Internet.



ABSTRACT

Internal Networks of Collaboration: Knowledge Management and Communication
Flows in an Institute of Higher Learning in Sao José dos Campos.

The sharing of information in the organizational environment is a relevant element for
generation and the introduction of new knowledge. The aim of this study was to
identify the components of collective collaboration: social media, community and
purpose in the management of the Federal Institute of higher education. To achieve
the objectives of this work was adopted, strategically the triangulation of three types
of research that are complementary in their objectives and techniques:
bibliographical research, document research and qualitative research, as a case
study. The research is characterized as descriptive, qualitative-quantitative approach,
with case study design. In the documentary analysis — the Institute's characterization
and evaluation of institutional performance with the compilation of the evaluations
that have generated the performance notes for functional fraction held in 2014. As for
the perception of managers regarding the use of the channels of communication
were sent 96 questionnaires. Research completed with the return of 80
questionnaires which equals 83,3%. The perception of managers regarding the use
of the channels of communication was also discussed. The results and thematic
analysis were examined the trading occurring in Office Communicator for the
development of collaborative quality-of-life campaign. Every issue brought to the
virtual table of debates, more people were connected and invited to join in the
discussion. The importance today is no longer in the know-how (Knowledge), but in
the know who (who knows). So this work addressed internal collaboration networks
from the perspective of the human information processing and social capital, as well
as online communication media that extend their use inside organizations.

Keywords: Management. Regional Development. Collaborative networks.
Knowledge management. Social Capital. Internet.
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1 INTRODUCAO

O processo de construcdao do conhecimento € dependente, sobretudo, da
interacdo espontanea que possibilita a colaboragdo com maior propriedade, levando
os atores a se estruturarem em rede. Todo o envolvimento caracteristico dessas
interag6es que se iniciam pelo compartilhamento de informacdo que, no ambito do
ITA, incidiu na inovacao de gestao e foi sinérgica com 0s processos organizacionais
demonstra que a partir do momento em que os individuos visualizam o
conhecimento, este passa a ser debatido e os instiga para uma atitude (VON
KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001).

O conhecimento esta na mente das pessoas, que transformam a informacao
em conhecimento, a partir do momento em que comparam, analisam os resultados,
procuram conexodes e se inter-relacionam com outras pessoas sobre as informacdes
recebidas. Porém, nas organizacdes o conhecimento esta inserido em documentos,
rotinas, processos, praticas e normas organizacionais (ANGELONI, 2003).

A importancia do conhecimento € percebida pelo fato dele ser considerado
um ativo corporativo e as organizacées bem-sucedidas entenderam que era e é
preciso gerencia-lo e cerca-lo do mesmo zelo que consagram para alcangar valor
baseado em outros ativos que sao tangiveis.

A gestdo do conhecimento refere-se a criacao, identificagdo, integracao,
recuperacdo, compartiihamento e utilizagdo do conhecimento pela organizagéo.
Esté voltada para geragéo e organizagéo de fluxos de informagéo dentro e entre os
diversos niveis estratégicos, para gerar, incrementar, desenvolver e partilhar o
conhecimento na organizacdo. Dessa forma incentiva as trocas espontaneas de
conhecimento entre as pessoas (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

Cabe a gestdo do conhecimento estabelecer uma agenda positiva das
estratégias e prioridades do conhecimento, gerenciar os processos e caminhos que
0 saber percorre na organizacao e consultar os possiveis canais de producao de
conhecimento relevante. Uma vez captado, o0 conhecimento precisa ser

disseminado, e aplicado para que a organizagdo obtenha algum beneficio com ele.
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Cada individuo deve agregar valor aos processos e produtos da organizacao.
E esse valor € adquirido pelo compartilhamento do conhecimento e representa a
esséncia da inovagao.

A participacdo em redes esta vinculada ao capital social estrutural, por isso é
importante compreender o tipo de rede que esta sendo observada, como a
diversidade dos participantes, institucionalizacao de normas de decisado, objetivos
gerais ou especificos, tamanho e area geografica. O capital social € considerado um
dos elementos relacionado a qualidade das conexdes de uma rede social, mediada
pela internet.

O capital social é estudado por varios autores (WELLMAN, 2001; BERTOLINI;
BRAVO, 2004), entre outros, como um indicativo da conex&o entre pares de
individuos em uma rede social. Para sua conceitualizacéo, entretanto, ainda ndo ha
consenso acerca de qual vertente deve ser adotada. Existe uma concordancia entre
os estudiosos de que o capital social “refere-se a um valor constituido a partir das
interacdes entre os atores sociais” (RECUERO, 2009, p. 45).

De acordo com Marteleto e Silva (2004), o nivel de confiabilidade e a
viabilidade entre os individuos da rede estdo associados com o capital social

cognitivo e influencia a agao coletiva do grupo.

1.1 PROBLEMA

Uma rede social &€ um grafo' onde pessoas ou organizacdes (dependendo da
aplicacédo) séo representadas por nds conectados, os quais podem corresponder
tanto a fortes relacionamentos sociais como ao compartihamento de alguma
caracteristica. A analise da estrutura desse grafo pode revelar individuos/
organizacdes importantes, fluxo de informacdes, relacionamentos especiais € grupos
(BARABASI, 2009).

O fendmeno da midiatizacdo social se fortalece a partir do desenvolvimento

das tecnologias e da consolidacdo da internet e instaura uma ambiéncia que

' Euler desbravou um enorme ramo da matematica conhecido como a Teoria dos Grafos, que na
atualidade se constitui a base do pensamento acerca de as redes. A construcdo e a estrutura de
grafos ou redes sdo a chave para entender o complexo mundo que nos rodeia. Mudancgas sutis na
topologia, atingindo apenas alguns poucos nos ou links, podem abrir portas ocultas, permitindo o
surgimento de novas possibilidades. A-L BARABASI. Linked: a nova ciéncia dos networks. 2009, p.8-
22.
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transforma as caracteristicas da comunicacao entre organizagdes, meios e sujeitos
(RECUERO, 2014).

Neste contexto, o computador, mais do que uma ferramenta de pesquisa, de
processamento de dados e de trabalho, tornou-se uma ferramenta social,
caracterizada, principalmente pelos usos conversacionais. Em outras palavras, os
computadores foram apropriados como ferramentas sociais e, em diversos aspectos
€ essencial para a compreensdo da sociabilidade na contemporaneidade
(RECUERO, 2014).

Este projeto pretende, justamente, explorar o compartilhamento de
informagdes e a geragao do capital social presente no interior de redes sociais intra-
organizacionais, consideradas neste trabalho como redes de colaboracao. O capital
social, de acordo com Putnam (2000, p. 19), “refere-se a conexado entre individuos,
redes sociais e normas de reciprocidade e confianga que emergem dela”.

Para o autor o capital social refere-se, principalmente, as conexdes e tem
como elementos a reciprocidade e a confianga. Assim sendo, ao projetar a pesquisa
procura-se refletir, criticamente, para responder ao seguinte problema de pesquisa:

A administracdo de um Instituto Federal de Ensino Superior (IFES) publico
apresenta particularidades em sua gestdo. De que maneira o IFES faz uso de redes
de colaboracao para favorecer a producao de conhecimento?

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Identificar os componentes da colaboragéo coletiva: midia social, comunidade
e propdsito, na producdo do conhecimento de um Instituto Federal de Ensino
Superior (IFES).

1.2.2 Objetivos Especificos

. Descrever as estruturas existentes relacionadas aos fluxos de
conhecimento;

o Entender que elementos presentes na cultura do Instituto facilitam o
compartilhamento de conhecimento dentro da rede de colaboragéo; e
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. Mapear a rede de colaboracdo e identificar os indicadores de

colaboracéao existente entre os atores.

1.3 DELIMITAGAO DO ESTUDO

O estudo foi conduzido em um Instituto Federal de Ensino Superior do Vale
do Paraiba, mais especificamente na Pr6-Reitoria de Administragédo, 6rgéo executivo
subordinado a Reitoria, responsavel pelas funcées de: Recursos Humanos,
Segurancga do Trabalho, Infraestrutura e Patriménio, Administracdo e Planejamento,
Finangas, Orcamento e Gestao, Alojamento dos Alunos, Tecnologia da Informacéo,
Informacao e Documentacao e Secretaria Geral que ja tem suas redes consolidadas

que extrapolam o limite institucional.

1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

Compreender os conceitos usados na literatura referentes a criacdo de
conhecimento nas Instituicbes Publicas e suas formas de transferéncia,
incorporando, nessa andlise, as redes sociais.

Esta pesquisa refere-se a gestdo do conhecimento e as teorias da analise das
redes sociais e busca acompanhar, criticamente, as caracteristicas que emergem
com a introducao da internet nos processos de comunicagao das organizacoes. No
momento em que se vive, ja sdo notaveis novos padrées de sociabilidade advindos
das relacbes on-line que proporcionaram novos modos de interacdo entre os
sujeitos.

As praticas midiatizadas evidenciam o pressuposto de que, nas instituicdes
publicas, as a¢des dos individuos ndo sdo autbnomas, mas, dependem as relacdes
sociais e das rotinas existentes. Por sua vez, a acdo das préprias organizacoes
depende de suas redes com outras organizacoes.

E pertinente desenvolver um tema de pesquisa que alie teorias sobre o
processo de midiatizacdo social e os conceitos de gestdo de conhecimento, pois, se
considera que a unido desses temas € raramente investigada pelos pesquisadores
da area, sdo poucos os trabalhos cientificos existentes que versem especificamente

sobre isso no Pais. Além disso, a proximidade enquanto servidora do instituto, objeto
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de analise, colaborou, em muito, para o entendimento dos seus processos
comunicativos on-line.

Neste contexto, a escolha de um ambiente de estudo em profunda
transformacao organizacional, como pode ser observado no relatério do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), que caracteriza mudancgas iniciadas em 2011 e
projetadas até 2020, evidencia a necessidade de ambientes de colaboracdo que
promovam o fluxo de ideias e as mudangas de comportamento capazes de
promover as melhorias institucionais necessarias.

A expansdo prevista no documento referenciado € mais do que dobrar o
namero de alunos e professores. Sendo assim, prevé a revisao do Ensino de
Engenharia, o papel do IFES junto a sociedade e suas relagdes com a industria, com
os orgéos de fomento, com os Ministérios e demais entidades de ensino e pesquisa.

Para se planejar de modo efetivo, o projeto esta fundamentado em cinco
grandes areas: 1) Ensino e Pesquisa (coordena a duplicacdo de vagas e o processo
de melhoria de ensino e aprendizagem); 2) Centro de Inovacéo (voltada para a
estruturagédo, parcerias e infraestrutura dos dois Centros de Inovagdo que seréao
construidos); 3) Recursos Humanos (dedicada a contratacdo de pessoal: docente,
administrativo e técnico); 4) Infraestrutura Fisica (responsavel pela adequacao das
instalacbes da nova IFES); 5) Estrutura Institucional (planeja a adequacao

juridica, os processos de gestdo e a promogao institucional).

1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Foram desenvolvidos cinco se¢des para atingir os objetivos propostos:

Secdo 1 - Introducdo — apresentou o tema, o problema, os objetivos,
delimitag&o, relevancia do estudo.

Secdo 2 - Revisdo de Literatura — os contetudos foram escolhidos para
explicar como ocorre a colaboragdo nas redes, que gera fluxo de ideias e
conhecimentos resultando em inovagédo organizacional, dentro de um contexto de
Administracao Publica que extrai das praticas privadas conceitos e ferramentas que
auxiliam na sua missao, contextualizada, pela sociedade da informacédo que enxerga

no conhecimento, seu ativo mais valioso.



20

7

Essa visdo € suportada pela abordagem do capital social (que trata das
relacdes de confianca e reciprocidade), aliadas a abordagem de autopoiese que tem
como ideia béasica, um sistema organizado autossuficiente, que produz e recicla
seus proprios componentes.

Aborda, também, a sinergia, como uma energia colaborativa que impulsiona a
colaboragédo. A confiabilidade das informacdes que ndo € uma entidade separada
da rede, mas, reforgada pelos vinculos de confianga que se formam e, também, pela
percepgao - a forma como eu traduzo — da realidade. Foram estudados, também as
barreiras e estimulos que reforcam a colaboracao (Cultura e Fluxo), e a gestdo da
inovacao.

Secdo 3 - Meétodo, a pesquisa caracterizou-se como descritiva, de
abordagem quali-quantitativa, com delineamento de estudo de caso.

Secdo 4 — Resultados, na analise tematica foram analisadas as trocas
ocorridas no Office Communicator para o desenvolvimento da campanha
colaborativa de qualidade de vida. A andlise documental — caracterizacdo do
instituto e avaliagdo de desempenho institucional com a compilagédo das avaliagdes
que geraram as notas de avaliacdo de desempenho por fracdo funcional realizada
em 2014. A percepcao dos gestores em relacdo ao uso dos canais de comunicacao.

Capitulo 5 - Consideracdes finais — os fluxos de comunicagao e a forma como
o conhecimento esta estruturado em rede colaborativa foi demonstrado no estudo de

caso.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Inicialmente sdo apresentadas consideracdes acerca da gestao publica, as
trés formas de governo e o governo eletrdnico (e-Gov). Dando continuidade a
revisdo da literatura sdo desenvolvidos os conceitos de sociedade da informacéao e
0s impactos na cultural organizacional, tecnologia da informacédo - conhecimentos e
divulgacao da informacao, cultura organizacional, gestdao do conhecimento, redes e

midias sociais e capital social. Ha uma relagdo direta entre estes conceitos.

2.1 CONSIDERACOES SOBRE A GESTAO PUBLICA

Sao apresentados alguns conceitos sobre Estado porque € comum confundir-
se Estado com governo, Estado-Nacao ou pais, regime politico ou mesmo com
sistema econémico. Estado é uma peca da sociedade e uma estrutura politico-
organizacional que se sobrepde a sociedade ao mesmo tempo em que dela faz
parte. “Estado é concebido como produto da razdo, ou como sociedade racional
Unica, na qual o homem poderd ter uma vida conforme a razao, isto é, conforme a
sua natureza” (BOBBIO, 1982, p. 19).

O Estado néo €, de maneira alguma, um poder que se impés a sociedade de
fora para dentro, também néo é a “realidade da ideia moral” nem “a imagem e a
realidade da razao”:

E, antes, um produto da sociedade quando esta chega a determinado grau
de desenvolvimento; é a confissao de que essa sociedade se enredou numa
irremediavel contradicdo com ela prépria e esta dividida por antagonismos
irreconcilidveis que ndo consegue conjurar. Mas para esses antagonismos,
essas classes com interesses econémicos colidentes ndo se devorem e nao
consumam a sociedade em uma luta estéril, faz-se necessario um poder
colocado acima da sociedade, chamado a amortecer o choque e a manté-lo
dentro dos limites da ‘ordem’, nascido da sociedade, mas, posto acima dela
e dela se distanciando cada vez mais, é o estado (ENGELS, 2012, p. 326-
327, sic).

Estado é o conjunto dos poderes politicos de uma nacao, governo; divisdo
territorial de certos paises; nacdo ou sociedade politicamente organizada. E
administrado por um governo proprio e se constitui pessoa juridica de direito publico,
internacionalmente reconhecido (FERREIRA, 1986).
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No inicio do século XX, o soci6logo alemao, Max Weber, publicou um estudo
acerca das grandes organizacdes, o qual denominou burocracia que vem do francés
bureaucratie, criado por Gournay, na primeira metade do século XVIII.

O modelo burocratico de organizagdo surgiu como uma reacao contra a
crueldade, o nepotismo e os julgamentos tendenciosos e parcialistas, caracteristicos
das praticas administrativas desumanas e injustas do inicio da Revolucao Industrial
(VERAS, 2009).

Segundo Weber (1947), a burocracia é a organizacao eficiente por
exceléncia, no entanto, no conceito popular é concebida como a organizagdo na
qual a “papelada” se multiplica e se avoluma, truncando o andamento dos
processos. E usado também denotando apego dos funcionarios aos regulamentos e
rotinas, gerando ineficiéncia a organizacdo, assim, burocracia passou a ser

associada pelo leigo aos defeitos do sistema (MERTON, 1966).

Trata-se de uma caracteristica do Estado Moderno, um conjunto de pessoas
marcadas pela competéncia e ndo pela fidelidade. O Estado Moderno seria,
acima de tudo, um Estado Racional marcado pelo surgimento de uma
administracao burocratica. [...] Apoia-se na crenga na legalidade de ordens
estatuidas e dos direitos de mando dos chamados por essas ordenagoes a
exercer a autoridade. Tem uma impessoalidade formalista, consistindo
numa dominagdo gragas ao saber que destréi os antigos sistemas de
legitimacdo. O saber e a ideologia passam a ser os principais pontos de
apoio do Estado (VERAS, 2009, p. 2).

De acordo com Souza (2001, p. 45), “Estado € um conjunto de instituicbes
criadas, recriadas, reformadas e moldadas para administrar necessidades, conflitos
e tensdes dentro de um determinado territorio”. Trata-se de um ente abstrato, que se
materializa por meio de instituicdes, que estabelecem os trés poderes: Executivo,
Legislativo e Judiciario, ao lado das forcas militares, governos subnacionais e a
Administracao Publica.

Fica evidente que o processo pela busca da estabilidade e por uma
exceléncia continua esta presente no quotidiano das organizacdes brasileiras
publicas e privadas. O mundo atual demanda por padrées globais de
adaptabilidade, eficiéncia e desempenho deixando de lado as praticas gerenciais
adotadas no passado (LEITE, 2004).

A aquisicao da eficiéncia e modernizagdo demonstra que é preciso mudar e
romper com os paradigmas. Caso as organizacoes publicas optem por mudancgas,
estas deverao conhecer os tragos da historia brasileira que estabeleceram restricoes
e os que fortaleceram essa agdo de mudanca. Sendo assim, “transformar o Estado
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nao é simplesmente virar a pagina da histéria sem considerar todas as implicacdes
politicas, econdmicas, culturais e sociais que uma tarefa deste porte exige” (LEITE,
2004, p. 54).

E preciso reconhecer a complexidade que cerca a Administracdo Publica,
porque as transformagdes que acontecem na sociedade e no mercado sao idénticas
as acdes do Estado e vice-versa (MARQUES, 2008).

Resumidamente, pode-se dizer que a rapida expansdo do capitalismo
provocou uma pressao sobre o desempenho do Estado nas sociedades péds-
segunda-guerra e que resultou em uma crise significativa. A crise econdémica
mundial que teve inicio na década de 1970, e se agravou na década de 1980, trouxe
consigo a recessao que gerou impacto direto no equilibrio fiscal, isto €, o Estado
passou a gastar mais do que arrecadava (ABRUCIO, 2006). Na atualidade, o Brasil
tornou-se um exemplo desse descompasso nas finangas.

Neste panorama de falta de recursos, aqueles Estados que tinham como
embasamento o0 modelo welfare state (Estado do bem-estar social), passaram a
enfrentar significativos déficits fiscais devido ao baixo crescimento econémico. E,
mais o Estado passou a operar de forma mais incisiva em um ambiente de expansao
econdmica global e de profundas inovacdes tecnoldgicas, fatos que, nao sé
alteraram a logica do setor produtivo, mas afetaram inteiramente o volume e a
complexidade das operagdes necessarias para que o Estado pudesse exercer o seu
papel (LEITE, 2004).

Segundo Rifkin (2004, p. 236) “[...] as organizacbes globais passaram a
ofuscar e subordinar o poder das Nacdes, o que fez com que cada vez mais o
controle sobre os recursos globais, a mao-de-obra e 0 mercado estivessem nas
maos das grandes corporagdes”.

A mudanca para uma economia embasada na informagao e no conhecimento
contribuiu, igualmente, para este enfraquecimento. Naquela economia baseada no
material, na energia e na mao-de-obra, o Estado desempenhava um papel essencial
na garantia dos destinos dos mercados. Todavia, nesta nova realidade econémica,
ele tem menos poder e se mostra incapaz de reagir com agilidade as forcas de
mercado.

Marques (2008) destaca que a reforma do Estado deve ser analisada no
contexto da redefinicdo do papel do Estado, “que deixa de ser o responsavel direto

pelo desenvolvimento econdmico e social pela via da producao de bens e servicos,
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para fortalecer-se na fungdo de promotor e regulador desse desenvolvimento” (p.
32). No que se refere ao plano econémico estd claro que o papel do Estado é
transferir renda devido a existéncia de bens publicos e economias externas, que
limitam a capacidade de alocacgao dos recursos de mercado.

O Estado redistribui ou realoca essa renda por meio da coleta dos impostos e
os destina aos objetivos classicos de garantia da ordem interna e seguranca
externa, aos objetivos sociais de maior justica ou igualdade e aos objetivos
econOdmicos de estabilizacao e desenvolvimento.

Para atingir esses dois objetivos, de enorme significancia neste século, o
Estado voltou-se para as funcdes diretas de execucédo, entretanto, as distorcoes e
ineficiéncia deflagradas evidenciaram que, reformar o Estado significa transferir para
o setor privado as atividades que podem ser controladas pelo mercado, o que
resultou em um intenso processo de privatizacdo de organizacdes estatais.

Outro processo tao importante quanto este, mas, que nao tem clareza trata da
descentralizagdo para o setor publico ndo-estatal da execug¢ao de servicos que nao
envolvem o exercicio do poder de Estado, mas sdo subsidiados pelo mesmo, como
€ 0 caso dos servicos de educacao, saude, cultura e pesquisa cientifica (RIFKIN,
2004).

2.1.1 Trés formas de governo

A administracdo publica — apresenta principios e caracteristicas que néo
devem ser misturados com os da administracdo privada — desenvolveu-se por meio
de trés modelos: a patrimonialista, a burocratica e a gerencial.

Na administragédo publica patrimonialista, o aparelho do Estado funciona com
a influéncia do poder soberano, e os seus auxiliares, servidores, possuem status de
nobreza real. A res publica’® ndo é diferenciada das res principis®>. Como
consequéncia, a corrupcao e o nepotismo sao préprios desse tipo de administracao.
Quando o capitalismo e a democracia predominam, o mercado e a sociedade civil
passam a distinguir do Estado. Nesta nova realidade histérica, a administracdo
patrimonialista torna-se uma exorbitancia inadmissivel (MARQUES, 2008).

? Do latim coisa publica
* Do latim coisa do principe
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O modelo de administracédo publica burocratica surgiu na segunda metade do
século XIX, com o Estado liberal, para combater a corrupcdo e 0 nepotismo
caracteristicos do patrimonialismo. De acordo com Abrucio (2006), ao buscar uma
distingdo entre o publico e o privado, o modelo de administracao burocratico langou
mao da légica racional-legal e separou a esfera politica dos administradores
publicos.

Os administradores publicos seriam formados por um grupo neutro com a
atribuicdo de garantir a impessoalidade, o formalismo, a racionalidade e legalidade
de seus atos, que constituem o poder racional-legal.

Bresser-Pereira e Spink (2006) se refere outra particularidade, a falta de
clareza dos objetivos organizacionais porque nao ha uma percepcdo das
necessidades do cidad&o-cliente.

A partir da segunda metade do Século XX, o modelo de administragdo
burocratico comecou a perder sua forca devido a incapacidade de conduzir um
Estado cada vez mais complexo e caro. Neste cenario percebe-se a influéncia da
administragdo de organizagdes no setor publico, inicialmente com a incorporagéo
das praticas da descentralizacdo de poder e flexibilizacdo administrativa (BRESSER-
PEREIRA; SPINK, 2006).

Foi na década de 1980 que crise do Estado ficou mais evidente e deu inicio
as reformas nas principais economias mundiais. O novo modelo foi chamado de
administracao gerencial, que Martins (2005, p. 43) definiu como um “conjunto de
argumentos e filosofias administrativas, aceitas em determinados contextos e
propostas como um novo paradigma de gestéo publica”.

Com base em Beltrdo (1984), Holanda (1993), Martins (2005), Rezende
(2005) e Bresser-Pereira e Spink (2006) podem ser citadas algumas praticas
opostas as disseminadas pelo modelo burocratico: descentralizagdo politica, por
meio da transferéncia de recursos e atribuicdes para os niveis estatais e locais;
descentralizacdo administrativa, por meio da delegacédo de autoridade e concessao
de maior autonomia aos servidores publicos; organizacbes com poucos niveis
hierarquicos e estruturas mais flexiveis; controle e cobranca a posteriori com foco
em resultados; direcionamento estratégico claro e administragdo com foco nas
necessidades do cidadao-cliente.

Segundo entendimento de Abrucio (2006), o modelo gerencial deveria

possibilitar maior agilidade e flexibilidade para o Estado, tanto no que se refere a sua
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dindmica interna como em relacdo a sua habilidade para adaptar-se as mudancas
externas.

Para Bresser-Pereira e Spink (2006), tanto o modelo de administragao
gerencial quanto o burocratico, ainda precisavam estar atentos no combate ao
nepotismo, ao empreguismo e a corrup¢ao; mas, para iSso nao precisava de
estruturacdo de um poderoso aparato de controle sobre os individuos. Um rigoroso
controle sobre o desempenho, aferido por meio de indicadores e metas, seria uma
maneira efetiva de controle.

Kettl (2006) corrobora o pensamento de Bresser-Pereira, no que diz respeito
a avaliacao do desempenho, para ele a pedra fundamental da maioria das reformas
em direcdo ao modelo gerencial; e que esta avaliagdo envolveria ndo sé a avaliagao
de desempenho do Estado e de suas diversas organizagdes, como dos individuos
que as compdem, os servidores publicos.

As transformacdes direcionadas ao modelo gerencial abarcaram pontos que
se relacionavam com a mudanga no perfil e no modelo de gestdo de carreiras dos
servidores publicos. Kettl (2006, p. 102) destaca que “poucos servidores publicos
poderiam efetuar tais mudancas sem consideravel treinamento e reformas nos
sistemas de pessoal’.

Bresser-Pereira e Spink (2006) comenta que um dos maiores riscos que pode
envolver a implementacdo do modelo gerencial refere-se a possivel hostilidade e
falta de engajamento dos servidores publicos no processo de mudangca. O maior
problema encontrado pela Gra-Bretanha foi e continua sendo a resisténcia dos
funcionarios publicos.

Kettl (2006) acredita que, as mudancas propostas ao setor publico séo
influenciadas excessivamente pela administracdo privada. Destaca-se que o setor
publico, ndo é uma simples funcao produtiva, pois o servidor deve, antes de
qualquer coisa, cuidar dos interesses publicos. A valorizagdo do senso publico e da
vontade de servir a causa publica, isto €, o desejo profundo de fazer a diferenga, a
capacidade de ter impacto em assuntos sociais e a responsabilidade e a integridade,
devem ser reconhecidos e estimulados pelo setor publico (MANN, 2006).

Azevedo e Loureiro (2003); Kettl (2006) e Bresser-Pereira e Spink (2006) sao
de opinido que uma reforma efetiva deve buscar o equilibrio entre 0os novos
mecanismos privados de geracao de eficiéncia e eficacia, sem se esquecer das
questdes relacionadas a res publica ou do bem publico. Por conseguinte, 0 modelo
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gerencial deveria ser construido sobre 0 modelo burocratico, ou seja, ndo se trata de
eliminar por completo os seus preceitos, mas, de modernizar aqueles que nao
contribuem para que o Estado cumpra o seu papel de maneira efetiva.

No contexto da administragdo publica gerencial o cidaddo é um contribuinte
de impostos e ao mesmo tempo, cliente dos seus servicos. Os resultados da acéao
do Estado sao considerados bons nao porque 0s processos administrativos estao
sob controle e sdo seguros, como na administragdo publica burocratica, mas porque
as necessidades do cidadao-cliente estdo sendo atendidas (BRESSER-PEREIRA;
SPINK, 2006).

O modelo gerencial contemporaneo, orientado pelos principios da confianca e
descentralizagdo da decisdo demanda formas flexiveis de gestao, horizontalizagéo
de estruturas, descentralizacdo de funcdes, incentivos a criatividade. A avaliagdo
sistematica, a recompensa pelo desempenho e a capacitacdo permanente,
caracteristicas da boa administracdo burocratica, somam-se o0s principios da
orientacdo para o cidadao-cliente, do controle por resultados, e da competicéo
administrada (LEITE, 2004).

Este se tornou realidade no mundo desenvolvido quando, por meio da
definicho clara de objetivos para cada unidade da administracdo, da
descentralizagdo, da mudanca de estruturas organizacionais e da adocao de valores
e de comportamentos modernos no interior do Estado, se revelou mais capaz de
promover o aumento da qualidade e da eficiéncia dos servigos sociais oferecidos
pelo setor publico (MARQUES, 2008).

Em 1979 surgiu com forga na Gra-Bretanha, no governo de Margareth Tacher
e, em 1980, nos Estados Unidos, governo de Ronald Reagan. No Brasil, a partir de
1995, no Governo de Fernando Henrique Cardoso, a reforma da Administracéo
Publica, sob a responsabilidade do ministro Luiz Carlos Bresser-Pereira, no novo
Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado buscava uma
administragédo publica moderna e eficiente compativel com o capitalismo competitivo,
tornando préximos os mercados de trabalho publico e privado. Constatou-se, na
época, que a raiz da crise dos anos 80 foi o Estado, uma crise fiscal do Estado, de
intervencao estatal, uma crise da forma burocratica de administracdo do Estado
(COSTA, 2008).

A reforma permitiu uma reducao no tamanho do Estado, porém, suas funcdes

de produtor de bens e servicos foram limitadas e, em menor extensdo, como
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regulador da economia. No que se refere financiamento de atividades que envolviam
externalidades ou direitos humanos basicos e na fomentacdo da competitividade
internacional da industria brasileira, suas fungées ampliadas (COSTA, 2008).

De uma forma geral os governos tém-se deparado com o surgimento de
novas formas de organizagdo e de producdo em escala mundial que delinearam o
que se acordou denominar de Sociedade da Informacgdo, fundamentada no
conhecimento, na educagao e no desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, também
chamada de sociedade em rede, que vem redelimitando a inser¢cao dos paises na
sociedade internacional e no sistema econd6mico global e, consequentemente,
surgem dai novas demandas direcionadas ao setor publico, quanto ao proprio
funcionamento (MEDEIRQOS; GUIMARAES, 2004).

Observa-se que nas Ultimas décadas 0s governos precisaram operar nesse
ambiente complexo, o que exigiu uma adaptacao a nova realidade, este contexto em
que Tecnologias de Informacao e Comunicacao (TIC) desenvolvem um papel crucial

na forma como o Estado cumpre suas fun¢des primordiais.

As novas tecnologias mudam a abordagem da gestao publica, devendo-se
levar em conta que cidadaos, organizagdes e demais organizagdes querem
ter acesso ao governo de modo cada vez mais rapido e facilitado
(MEDEIROS; GUIMARAES, 2004, p. 49).

A disseminacdo do uso de computadores e dos meios de comunicacao e,
especialmente, da infraestrutura da Internet deram origem a novas formas para os
modelos de relacionamento Estado-sociedade que configuraram novas estruturas de
governanca cada dia mais apoiada em TIC.

Depreende-se que essas novas tecnologias poderiam estabelecer uma nova
relacdo entre governo e cidaddos, ao pressupor-se que permitiiam uma
administragdo publica mais eficiente, democratica e transparente (MEDEIROS;
GUIMARAES, 2004).

O Governo Eletrénico identificado como e-Gov ou e-Governo vem se
revelando como uma das formas encontradas pelo setor publico para prestar seus
servicos de modo a atender de forma mais &gil e eficiente as demandas da
sociedade. Considerado como uma inovacao em administracao, o e-Gov representa,
precipuamente, o provimento de acesso via Internet a informacbdes e servigos

oferecidos pelos governos.
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2.1.2 Governo eletronico

Alguns fatores foram identificados como motivadores dos sistemas baseados
na Internet, os quais conformam, na pratica, o governo eletrénico. Sao eles:

. as inovagbes relacionadas a comunicagdo juntamente com a Internet
proporcionaram as organizagbes a possibilidade de migrar seus
sistemas existentes em plataformas convencionais para sistemas com
interface web;

. a necessidade de as administragdes aumentarem sua arrecadacao e
melhorar seus processos internos; e

o a sociedade pressionou o0 governo no que se referia a otimizagdo de
seus gastos e atuacdo, com mais transparéncia, qualidade e, de modo
geral, a oferta de servigcos e provimento de informagdes aos cidadaos e
organizagoes.

A seguir sdo apresentadas algumas das definicbes mais utilizadas para
designar o governo eletronico: “fenédmeno relativamente recente que ainda nao foi
claramente definido” (GRANDE; ARAUJO; SERNA, 2002, p. 5) e que é chamado
como “governo digital” ou “governo virtual” (COELHO, 2001, p. 112).

De acordo com o Banco Mundial (2003), governo eletrénico refere-se:

Ao uso, por agéncias governamentais de tecnologias da informagédo (como
redes de longa distancia, Internet e computagdo movel) capazes de
transformar as relagées com cidadaos, organizagdes e outras unidades de
governo. Essas tecnologias podem servir a diferentes fins, como: melhor
prestacdo de servicos aos cidadaos, interacbes mais eficazes com
organizagdes e a industria, empowerment do cidadao por meio do acesso a
informacdes ou mais eficiéncia na administracdo governamental.

O National Audit Office (2002, p. 1) assim definiu:

Governo eletrénico ou e-governo significa prover acesso publico via Internet
a informagbes sobre os servigos oferecidos pelos departamentos centrais
do governo e suas agéncias habilitando o publico a condugéo e a conclusao
de transacgdes para tais servigos.

A Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdémico (OCDE,
2001, p. 2) afirma que o “termo e-government aborda o uso de novas tecnologias de
informacgao e comunicagao pelos governos, aplicadas a todas as suas fungodes”.

A Organizacao das Nagdes Unidas (ONU, 2002, p. 1) define e-governo como:
“utilizacdo da Internet e Web para ofertar informacdes e servigos governamentais

aos cidadaos”.
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Para o The International Organization of Supreme Audit Institutions (INTOSAI)
Organizacao Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores, 0 termo governo
eletrébnico é definido “como a oferta e troca de informagdes e servigos
governamentais online para cidadaos, organizagbes e outras agéncias
governamentais” (INTOSAI, 2003, p. 3).

Didaticamente pode-se dizer que o conceito governo eletrénico encontra-se
na intersecdo de trés areas do conhecimento: politicas publicas, gestao
organizacional e tecnologia da informagcdo. Apesar das diferencas, esses trés
dominios frequentemente interagem um com o outro, gerando muitas questbes e
conflitos sobre o que é tecnicamente possivel, organizacionalmente adequado e,
socialmente desejavel (CENTER FOR TECHNOLOGY IN GOVERNMENT, 1999, p.
29).

2.1.2.1 Contexto brasileiro

Para implementacdo do projeto, o primeiro ponto a ser considerado foi a
reducdo e aprimoramento no controle de gastos, além de contribuir para a
padronizacdo e aumento da confianca e a segurangca das informacoes
governamentais que trafegam nas redes.

O programa de Governo Eletrénico prioriza a utilizacdo das tecnologias de
informacdo e comunicagao (TIC’s), como forma de democratizar o acesso a
informacdo, ampliar o debate e a participacdo popular na construgédo das politicas
publicas e, ainda, aprimorar a qualidade dos servicos e informacdes publicas
disponibilizadas.

A multiplicidade das interac6es entre cidadao e governo, no Brasil, tem como
pano de fundo as caracteristicas de sua estrutura administrativa: republica
federativa, constituida de 27 unidades, mais de 5.560 municipios e 196 estruturas
organizacionais apenas no Executivo Federal*. Tal complexidade corresponde ao
intrincado acervo juridico-normativo, que, em geral, foi sendo transcrito ao longo do
tempo para o ambiente das Tecnologias da Informagéo (Tl).

Somando-se a este quadro a autonomia dos érgaos para contratar softwares

e redes e a prevaléncia de uma cultura de gerenciamento hierarquico, chegou-se a

* Conforme pesquisa em www.siorg.gov.br, em abril de 2015
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um resultado geral insatisfatorio para aplicagdes de Governo Eletrénico (e-Gov) no
Pais.

Ressaltadas algumas excegbes, 0 que se observava era um quadro de
aplicagcbées de Tl em que cidaddos e agentes publicos deveriam se responsabilizar
pessoalmente pela busca de informacdes necesséarias para obter determinado
servico, mesmo quando tais dados ja se encontravam organizados em bases
publicas.

O conceito de “janela unica” como entrada das solicitagcbes de cidadaos,
organizagdes e organizagdes ndo governamentais, sinbnimo de boa pratica de uso
da web em todo o mundo, tendia assim a ser apenas promessa nao cumprida pela
informatica publica no Pais (BRASIL, 2010).

Em 03 de abril 2000, por meio do Decreto Presidencial, foi criado o Grupo de
Trabalho Interministerial (GIT) com a finalidade de examinar e propor politicas,
diretrizes e normas referentes as novas formas eletrénicas de interagdo, assim
surgiu o Governo Eletrénico (e-Gov).

O Grupo de Trabalho em Tecnologia da Informacao (GTTI) foi formalizado
pela Portaria n® 23 da Casa Civil, em 12 de maio de 2000 e, posteriormente, suas
acOes foram incorporadas as metas do programa Sociedade da Informacéo,
coordenado pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia (BRASIL, 2010).

O GTTI concentrou seus esforcos em trés linhas:

o Universalizacao dos servicos;

. Governo ao alcance de todos; e

o Infraestrutura avancada.

Logo em seguida, o GTTI propés uma nova politica de interagédo eletrénica do
Governo com a sociedade, momento em que apresentou um relatério de diagndstico
da situacdo da infraestrutura e servicos do Governo Federal, as aplicacoes
existentes e desejadas da legislacdo acerca do tema. Epoca em que a Sociedade
da Informacao no Brasil Livro Verde, cujo capitulo 6 - Governo ao Alcance de Todos
discutiu as atribuicdes do Governo Eletronico (BRASIL, 2000a).

Em 20 de setembro do mesmo ano, o GTTI apresentou um documento com a
Proposta de Politica de Governo Eletrénico para o Poder Executivo Federal. Por
meio do Decreto Presidencial de 18 de outubro de 2000 foi criado o Comité

Executivo de Governo Eletrénico (CEGE), com o objetivo de formular politicas,
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estabelecer diretrizes, coordenar e articular as acbdes de implantacdo e-Gov
(BRASIL, 2000c).

Em 2002, a Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacao (SLTI) do
Ministério do Planejamento, mediante esfor¢o conjunto dos membros do Comité
Executivo, publicou um documento que avaliava as atividades dos dois (2) anos de
Governo Eletrénico, no qual relata os principais avancos e desafios futuros, que
seriam usados como base das informagdes para a continuidade do programa
(BRASIL, 2010).

Em 2003, por meio do Decreto de 29 de outubro, foram instituidos os Comités
Técnicos do CEGE e delegadas as atribuicoes de Secretaria Executiva ao Ministério
do Planejamento, por intermédio da Secretaria de Logistica e Tecnologia da
Informacdo, que passou a ter atribuicbes de apoio técnico administrativo e de
supervisao dos trabalhos dos oito Comités Técnicos: (i) implementacao do software
livre; (i) inclusao digital; (iii) integracao de sistemas; (iv) sistemas legados e licengas
de software; (v) gestao de sitios e servicos online; (vi) infraestrutura de rede; (vii)
governo para governo (G2G); (vii) gestdo de conhecimentos e informagéo
estratégica (BRASIL, 2003).

Em 2004, foi criado o Departamento de Governo Eletrénico, pelo Decreto n®
5.134, de 07 de julho, responsavel pela coordenacdo e articulacdo das acoes
unificadas e integradas de governo eletrbnico, as atividades relacionadas a
prestacdo de servicos publicos por meios eletrbnicos, além de normatizar e
disseminar o desenvolvimento de acbes e informacdes do governo eletrénico na
administracao federal (BRASIL, 2004).

Neste mesmo ano foi publicada a primeira versao do documento: “Padrbes de
Interoperabilidade em Governo Eletrénico (ePing), atualmente na versdo 2015 e o
Guia Livre — Referéncia de Migragéo para Software Livre” (BRASIL, 2010).

Em 2005, o governo langou o “Modelo de Acessibilidade de Governo
Eletronico (e-MAG)”, que recomenda a acessibilidade nos portais e sitios eletrénicos
da administracdo publica para o uso das pessoas com necessidades especiais,
garantindo-lhes o pleno acesso aos conteudos disponiveis (BRASIL, 2010).

O Decreto n® 5.450, publicado em julho de 2005, regulou as compras
governamentais, tornando obrigatério na Administracdo Publica Federal o uso do
pregdo nas compras de bens e servicos comuns, quando ficou determinado que a

forma eletrénica devesse ser adotada como a preferencial (BRASIL, 2005).



33

O Portal de Inclusdo Digital surge em 2006, com acdes voltadas para as
comunidades mais carentes e que reune informagdes sobre variadas iniciativas
governamentais nesse campo. Destaca-se que o site foi desativado e o conteudo de
incluséo digital encontra-se sob a responsabilidade do Ministério das Comunicagoes,
para acessa-lo entre na pagina do Minicom.

A primeira pesquisa de avaliacdo dos servigos de e-Gov considerando os
parametros da Metodologia de Indicadores e Métricas de Servicos de Governo
Eletronico teve como objetivo avaliar a qualidade dos servigos eletrénicos prestados
pelos governos de todas as esferas: federal, estadual e municipal , segundo a
perspectiva do cidadao, sendo a primeira iniciativa com esse foco ja desenvolvida no
pais.

O Modelo de Acessibilidade de Governo Eletrénico (e-MAG) foi
institucionalizado e obrigatério, a partir de 07 de maio de 2007, por meio da Portaria
n® 3, na esfera do Sistema de Administracdo dos Recursos de Tecnologia da
Informacao (SISP) (BRASIL, 2007).

Ainda, em dezembro de 2007, a SLTI liberou o Avaliador e Simulador para a
Acessibilidade de Sitios (ASES) — software de codigo livre para avaliar, simular e
corrigir a acessibilidade de paginas, sitios e portais, fruto de uma parceria entre a
SLTI e a Organizagdo da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP)
Acessibilidade Brasil (BRASIL, 2007).

Os Padrdes Brasil e-GOV sao agrupados em formato de cartilhas e
recomendados como boas praticas de aprimoramento da comunicagdo e do
fornecimento de informacbes e servicos prestados por meios eletrdnicos pelos
orgaos do Governo Federal, em 2008.

Periodo em que foi difundido o Portal de Convénios para a efetivagdo, por
meio da Internet, de convénios e contratos de repasse com recursos voluntarios da
Uniao, estabelecendo uma nova relacao entre a Administragdo Publica Federal e os
demais entes federativos. Os atos de credenciamento, alteracdo, celebragéo,
liberacdo de recursos, acompanhamento da execucao do projeto e a prestacao de
contas foram automatizadas por esse novo portal.

Em 2010, a SLTI, por meio da Instrucao Normativa n® 01, recomenda que os
O0rgaos publicos adquiram equipamentos livres de chumbo e que utilizem
quantidades reduzidas de ferro, aluminio, cobre, zinco, estanho, niquel, cobalto,
prata e ouro (BRASIL/IN 01, 2010).
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2.1.2.2 Analise do e-GOV no Brasil

O estudo publicado por Diniz et al. (2009) acerca do governo eletrénico
brasileiro teve como propdsito servir de suporte metodolégico ao estudo e analise de
programas de governo eletronico. Apresenta uma visdo das principais etapas do
processo, os atores envolvidos, seus interesses e competéncias e o0s aspectos
influenciadores que impactam o resultado final do programa. Considera, ainda, que o
relacionamento entre os atores e as etapas do processo reflete o grau de
intervencao deles em seus diversos momentos de construgéo.

Cinco fases sao consideradas no processo: elaboracao de politicas publicas,
concepcao de projetos, implantacdo de projetos, operagcdo e manutengdo e
avaliacdo e controle. Ressalta-se que os atores nao sao apenas o0s gestores
publicos, uma vez que existem outros representantes da sociedade presentes no
processo. Devem ser considerados, também, as organizagbes privadas, as
instituicbes académicas, os sindicatos, as instituicées religiosas e as organizagdes
nao governamentais, além do préprio governo (CHECCI et al., 2003). Diniz et al.
(2009) propde trés niveis principais de atores: alta cupula de governo, alta cupula
local e equipe técnica.

Quanto aos fatores influenciadores destacam-se as influéncias politicas e
socioeconémicas, envolvidas no processo de desenvolvimento de politicas publicas.
De acordo com Aladwani (2001) trés fatores influem no planejamento de TIC nos
paises em desenvolvimento: fatores de TI, fatores organizacionais e ambientais.
Devem ser avaliados, ainda, fatores como a penetragcdo de TI, envolvimento e
capacidade dos gestores, a adequabilidade de recursos e demais politicas
governamentais.

Ao considerar as relagbes entre etapas, atores e fatores influenciadores,
observa-se que os atores se fazem mais presentes nas etapas em que seu
desempenho se mostra mais significativo. Parcela dessas relagdes ocorre no que
Frey (2000) denomina de redes politicas (policy networks), descritas como as
interacdes das diferentes instituicdes e grupos tanto do Executivo, do Legislativo,
como da sociedade na génese e na implementacao de politicas publicas.

O Quadro 1 apresenta a intensidade da relagdes dos atores nas diferentes
etapas de construcdo de um programa de governo eletrénico (e-GOV).
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ETAPAS DO PROCESSO

RIORIES Elaboragdo de Concepgdo de  Implantagéo I\a srfa?gr?géi Avaliagao e
Politicas Projetos de Projetos de projetos Controle
Alta ctpula de Forte Média Fraca Fraca Forte
governo
Alta ctpula Média Forte Média Fraca Forte
local
Equipe técnica Fraca Média Forte Forte Média

Quadro 1 - Intensidade das relagbes dos atores nas diferentes etapas
Fonte: FREY (2000)

As organizagdes de prestacdo de servicos de informatica publica foram
criadas, inicialmente, para processamento de dados e informagdes de natureza
fiscal, geralmente, para a gestao de receitas e controle das despesas do governo.

Essa demanda na gestao publica evoluiu ao longo do tempo para a entrega
de servicos ao cidaddo de varios canais de acesso. Embora essas organizacoes
tenham se empenhado em acompanhar os avangos tecnoldgicos e de prestacdo de
servicos, constata-se que o modelo de negbcios adotado por elas é ineficiente e
pouco competitivo (AGUNE; CARLQOS, 2005).

O modelo de gestdo dessas organizacbes ndo acompanha a lbgica
organizacional privada da prestagcdo de servicos de TIC, que se apoia em um
controle rigoroso de custos, no conhecimento de suas margens de lucro, na
capacidade de autoinvestimento e no conhecimento das necessidades de seus
clientes (DINIZ et al., 2009).

Apesar do sucesso na institucionalizagdo do Programa de Governo
Eletrénico, ele vem perdendo a prioridade governamental desde a transicdo de
governo ocorrida em 2003. Pinto e Fernandes (2005) destacaram quatro fatores
principais:

. mudanga da lideranga politica - o papel desempenhado pelo Chefe da

Casa Civil, Pedro Parente, ndo teve o mesmo empenho pelos novos
representantes do governo Lula;

. falta de coordenagéo intraburocratica - ndo existem instancias de

coordenagao do Programa de Governo Eletrénico disseminado em cada

ministério, 0 que acaba por dificultar a execugéo de agdes integradas;
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o dificuldade de articulagdo com a sociedade — as restricdes legais do
setor publico ainda geram pouco estimulo ao estabelecimento de
parcerias com a iniciativa privada, aprofundando a incerteza acerca de o
modelo de relacionamento entre as organizagées prestadoras de
servicos de TIC e o governo; e

o falta de recursos — projetos de governo eletrbnico possuem poucos
recursos e sao rotineiramente sujeitos a contingenciamento. Iniciativas
bem-sucedidas sdo setoriais, normalmente fora de uma solugéo
estratégica de governo.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) apresentou vasto relatério sobre o
Programa de Governo Eletrénico no periodo de gestdo do Lula, cujo objetivo foi
“avaliar de que maneiras as agdes do programa tém contribuido para a oferta dos
servicos publicos eletrénicos diretamente ao cidadao” (TCU, 2006, p. 239).

Foram coletados dados de 4.944 usuarios entre outubro e novembro de 2005
e andlise se concentrou em duas das 13 agdes do Plano Gerencial para Governo
Eletrénico do Ministério do Planejamento: aprimoramento e amortiza¢ao do portal de
governo eletrénico e sites coligados; e sistemas de atendimento ao cidadao por meio
eletrdnico.

O TCU reafirma a dificuldade de coordenacao do programa e a falta de
monitoramento das iniciativas de governo eletrbnico da administracdo publica
federal. Trés recomendagdes foram destacadas:

o criacdo de um portal Unico de governo eletrénico, cujas alteracbes de
conteudo, relativas aos servigos, estejam sob a responsabilidade de
uma unica entidade governamental, 6rgao ou setor;

o revisdo do modelo institucional do Programa de Governo Eletrénico; e

o participacao efetiva do Comité Executivo de Governo Eletrénico (CEGE),
na gestdo do programa, por meio de cronograma e indicadores de
desempenho, além da elaboracéo e disseminacao de documentos com
dados atualizados do programa.

De acordo com Medeiros (2004), de uma forma geral, o Brasil, nos rankings
internacionais de e-GOV esta “bem colocado”, opinido alavancada por alguns
poucos casos de sucesso como: Comprasnet, Imposto de Renda pela Internet e
Eleicdes Eletrbnicas. No entanto, essa impressao positiva deve ser contraposta a
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limitac6es como a penetracao restrita na sociedade — fruto da exclusao digital — e na
prépria cultura do servico publico.

Dados de 2014, publicados pela ONU, mostram que o Brasil vem melhorando,
ainda, que lentamente os seus indicadores de governo eletrénico e de participagao
politica pela Internet. Esse indicador da ONU ¢é publicado a cada dois anos e, neste
momento o Brasil ocupa a 572 posicao de melhores servigcos de governo eletrénico,
duas posi¢des acima da ultima pesquisa. Quanto a participagéo politica pela rede
mundial de computadores, o estudo coloca o Brasil em 24° lugar, sete a mais do que
em 2012 (MEDEIRQOS, 2014).

Outros dados foram publicados no relatério TIC Governo eletrénico 2013 do
Comité Gestor da Internet no Brasil. No que se refere ao uso dos servicos de
governo eletrénico (e-GOV), a pesquisa TIC Domicilios, constatou que 65% dos
usudrios da Internet acessaram algum servico.

Um percentual significativo (64%), ainda, prefere o atendimento presencial
para a realizagdo do servi¢o, no entanto, esse grupo tem a percepgao de que, antes
de dirigir a um 6rgéo publico, o cidadao deve buscar informagdes sobre aquele
servico nos sites do governo, o que caracteriza que 0s servigos publicos, presenciais
e/ou eletrdnicos, devem estar bem descritos, de facil localizacao, disponibilizando as
informacdes necessarias para a sua realizagdo (OLIVEIRA; ARAUJO; AGUIAR,
2014).

Uma conjuntura essencial para o avang¢o das acdes de e-Gov em relagédo a
prestacdo de servicos é que haja integracdo entre os aspectos gerenciais e
tecnoldgicos. A adocdo de padrdes, normas e métodos comuns, todos falando a
mesma linguagem, assegurard o intercadmbio entre as diversas areas, poderes e

esferas de governo, bem como com a sociedade.

2.2 SOCIEDADE DA INFORMAGAO

De acordo com Castells (2000), as sociedades estdo cada vez mais
estruturadas em uma oposicédo bipolar entre a rede e o ser. S6 uma redefinicdo
profunda do ser humano possibilitara vencer as resisténcias e os obstaculos de uma
sociedade emergente, a sociedade em rede.
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Uma vez que esta afeta o individuo de forma a dar uma sensacdo de
profundo isolamento, pois, ele ndo possui uma identidade, bases de principios e
valores coerentes que direcionem 0 seu comportamento em sociedade, além de
uma necessidade continua de definir diretrizes para uma nova vida.

Essa realidade ndo é menos verdadeira quando Castells (2000) aborda o
poder fértil da informacado, capaz de dar concretude a uma nova estrutura social.
Importante esclarecer a distingdo entre sociedade da informacdo — aquela que
recebe os impactos informacionais — e a sociedade informacional — aquela cuja
estrutura basica se apresenta em redes, divisdo tipica da nova sociedade em rede
que vem sendo disseminada sobre o planeta apropriando-se de uma universalidade
sem paralelo.

A informacdo e o conhecimento sdo as principais fontes de producédo de
rigueza. Na sociedade atual as pessoas nao apenas sao levadas a mudar diversas
vezes de profissdo em sua vida, como no interior da mesma “profissdo”, os
conhecimentos tém um ciclo de renovacado cada vez menor. Novas técnicas ou
novas configuragdes socioeconémicas podem a todo momento recolocar em
questao a ordem e a importancia dos conhecimentos (LEVY, 2003).

A tecnologia ndo determina a sociedade: é a sociedade. “A sociedade é que
da forma a tecnologia de acordo com as necessidades, valores e interesses das
pessoas que utilizam as tecnologias” (CASTELLS, 2005, p. 17).

As tecnologias de comunicagédo e informagédo sao particularmente sensiveis

aos efeitos dos usos sociais da propria tecnologia:

[...] A teia da vida consiste em redes dentro de redes. Em cada escala, sob
estreito e minucioso exame, os nodos da rede se revelam como redes
menores. Tendemos a arranjar esses sistemas, todos eles aninhados dentro
de sistemas maiores, num sistema hierarquico colocando os maiores acima
dos menores, a maneira de uma pirAmide. Mas isso € uma projecao
humana. Na natureza, ndo ha ‘acima’ ou ‘abaixo’, e ndo ha hierarquia. Ha
somente redes aninhadas dentro de outras redes (CAPRA, 2003, p. 45).

Depreende-se das palavras de Capra (2003), que a hierarquia, tdo presente
nas organizag6es denota uma necessidade humana. No entanto, na visdo sistémica,
esta organizacao do sistema é vista, essencialmente, pela forma como os elementos
que a constituem se inter-relacionam.

Da perspectiva da visdo sistémica a organizacdo apresenta ordem e
desordem, as quais sdo condicbes emergentes dos processos da organizacao dos
sistemas para alcancar seus objetivos ou finalidades.
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A ordem ndo esta, basicamente, associada a uma autoridade ou controles
externos, mas, sim a padrdées organizacionais comuns a todos os sistemas vivos,
qgue podem funcionar na desordem (CAPRA, 2001; MORIN, 2001).

O entendimento da dindmica social que se desenvolve entre os agentes da
organizacao, em diversos pontos dela, e a agentes externos, ultrapassando, assim,
a compreensao de que a lideranca é a influéncia de um individuo sobre outro ou
outros (SELEME, 2006).

Toda organizacéo possui diversos lideres porque naquele ambiente convivem
muitas pessoas, em diferentes niveis de hierarquia, que desempenham papéis
criticos na geracao e sustentacao de tensdes criativas. Porém, na visao sistémica, o
lider € mais que isso, “é aquele que na rede, em determinado momento, € o mais
competente para encaminhar solu¢gées aos problemas do trabalho” (FAGUNDES,
2007, p. 39).

Trés tipos de lideranca organizacionais se interagem neste cenario: (i) os
lideres de linha em nivel local, aqueles responsaveis de forma direta pelos
resultados apresentados pelas equipes; (ii) networkers internos ou “lideres de redes”
sao os que se dedicam a construcao de comunidades, possuem um poder informal —
normalmente, ndo exercem poder na hierarquia formal da organizacao; (iii) lideres
executivos — sdo responsaveis pelo desempenho da estratégia organizacional, no
entanto, ttm menor influéncia direta sobre os processos de trabalho (SENGE, 1999).

Para Capra (2002), a organizagdo humana s6 pode ser considerada um
sistema vivo se for organizada em rede ou contiver redes menores dentro dos seus
limites, pois, sistemas sociais vivos sao redes autogeradoras de comunicacao.
Desse modo, os lideres, como nds da rede nas organizagdes, devem promover o
surgimento espontaneo de coisas novas, estimulando a criatividade e a construgéao

de uma rede ativa de comunicagdes com multiplos elos de retroalimentagao.

2.2.1 Impactos da sociedade da informacao na cultura organizacional

A sociedade da informacdo é uma tendéncia que representa uma profunda
mudancga na organizagdao da sociedade e da economia, sendo considerada como
um novo paradigma técnhico-econdmico. E um elemento global, com elevado

potencial transformador das atividades sociais e econémicas, uma vez que a
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estrutura e a dindmica dessas atividades fatalmente serdo, em alguma medida,
afetadas pela infraestrutura de informacdes disponivel (TAKAHASHI, 2000).

Da mesma forma é significativa a sua dimensao politico-econémica, resultado
da contribuicdo da infraestrutura de informagdes para que as regides sejam mais ou
menos atraentes em relacdo aos negocios e empreendimentos. Existe, também, a
dimenséao social, em virtude do seu elevado potencial de promover a integracao, ao
reduzir as distancias entre pessoas e aumentar o seu nivel de informagéo.

De acordo com uma pesquisa desenvolvida pelo Banco Mundial, publicada
em 2012, 75% da populacao mundial ja tinha acesso a tecnologia mével do celular.
Nos ultimos 12 anos o numero de linhas ativas aumentou de forma rapida, passando
de 1 bilhdo no ano 2000 para 6 bilhées de linhas em 2012 (G1/BANCO MUNDIAL,
2012). O estudo destaca ainda, que 5 bilhdes das linhas ativas, estdo em paises em
desenvolvimento, o que para o Banco Mundial denota o sinal de importancia da
tecnologia movel em locais que nao tiveram acesso a infraestrutura de
comunicacoes tradicional.

No que se refere a Internet, pesquisa publicada, em 2014, pela The
International ~ Telecommunication  Union (ITU) — Unido Internacional de
Telecomunicacdes, agéncia da Organizagao das Nacdes Unidas (ONU) afirma que o
mundo ja possui 3 bilhdes de usudrios na Internet, ou seja, aproximadamente 40%
da populagdo mundial. Ainda, segundo essa fonte, em 2014, o nimero de pessoas
conectadas cresceu 6,6%, também impulsionado pelos paises em desenvolvimento,
onde dobrou nos ultimos cinco anos.

Em contrapartida, esta mesma pesquisa atestou que, mais de quatro bilhdes
de habitantes do planeta ainda ndo tém acesso & Internet. Na Africa, considerado
como o continente com o menor numero de usuarios, apenas 19% da populagéo tém
acesso a Internet (FOLHA DE SAO PAULO, 2014).

A partir da década de 1990, paises e blocos politicos, confrontam-se com as
oportunidades e os riscos que cercam o futuro e, reconhecendo a importancia
estratégica da sociedade da informacdo, vém tomando iniciativas para assegurar

que essa nova era venha em seu beneficio.
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2.3 TECNOLOGIA DA INFORMACAO

A complexidade dos negoécios e as necessidades organizacionais exigem,
atualmente, que se considere a tecnologia da informacgao e seus recursos, sendo
pouco provavel que a organizacdo sobreviva sem o envolvimento da moderna
tecnologia, ainda que os analistas de negécios ou usuarios ndo necessariamente
devam possuir um profundo conhecimento do processamento eletrénico de dados
(SILVEIRA, 2003).

As pessoas que atuam nas organizagdes devem entender os conceitos
elementares sobre este tema, deixando de lado aspectos, exclusivamente técnicos,
focando seus esforgos na gestdo dos recursos da tecnologia da informacdo. O uso
da Tl nas relagbes interorganizacionais permitiu uma evolu¢do dos sistemas que
atendiam as ligacées entre compradores e vendedores para redes complexas de
relacionamento eletrénico que integram fornecedores, produtos, intermediarios e
clientes (ALBERTIN, 2000; LAUDON; LAUDON, 2004).

A principal utilidade da tecnologia da informacdo é o desenvolvimento e
melhoria dos sistemas de informacdo, que auxiliam a organizacdo em seus
negécios, processos e atividades e, portanto, ndo se deve dar importancia excessiva
as tecnologias, tais como: hardware, software e seus periféricos.

A tecnologia da informacdo ndo deve ser trabalhada e estudada de forma
isolada. Sempre é necessario envolver e discutir as questdes conceituais dos
negécios e das atividades organizacionais, que nao podem ser organizadas e
resolvidas simplesmente com os computadores e seus recursos de software, por
mais tecnologia que detenham.

Em consequéncia das questdes dos negocios organizacionais aparecem as
questbes comportamentais necessarias para uma utilizacdo efetiva dessas
tecnologias (REZENDE; ABREU, 2003, p. 76).

O socidlogo espanhol Manuel Castells é, sem duvida, o intelectual que tem
estudado o impacto da sociedade da informacdo com mais profundidade e
perspicacia. Afirma que:

[...] a tecnologia da informagéo é para esta revolugdo o que as novas fontes
de energia foram para as Revolugbes Industriais sucessivas, do motor a
vapor a eletricidade, aos combustiveis fosseis e até mesmo a energia
nuclear, visto que a geracdo e distribuicdo de energia foi o elemento
principal na base da sociedade industrial (CASTELLS, 2000, p. 110).
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Segundo Rezende e Abreu (2003), pelo menos trés passos sdao de extrema
importancia para a valorizagdo da informagéo: conhecer, selecionar e usar as
informagdes. Para organizar as informacdes, deve-se avaliar e dar atencdo as
questbes de uso da tecnologia, de banco de dados moderno, de agilidade de
acesso, de produtividade, de menor custo de operagcdo e maior retorno, seja
financeiro, seja de conhecimento ou situacional.

De acordo com os mesmos autores, disponibilizar as informagdes, também,
denota vendé-las, para tanto, existe a necessidade de infraestrutura, planejamento,
gestao, controles, recursos de divulgacao e distribuicdo. Existem varias formas de se
vender informacodes, por exemplo, pela troca de salérios, pela prestagdo de servicos
e de forma organizacional.

A produtividade de uma organizagéo esta intimamente ligada a maneira como
ela administra os seus Sistemas de Informacdo. Estes sistemas devem apresentar
uma resposta e/ou atender aos interesses da gestdo e ao processo decisorio,
igualmente.

Uma das dimensdes mais exploradas pela Tecnologia da Informacéo é a
adicdo de valor aos produtos e servicos, melhorando de forma significativa a
qualidade dos servicos oferecidos aos clientes. Devido ao fato de que estas
tecnologias estdo em constante evolucdo, cria-se a expectativa de uma melhor
distribuicdo do conhecimento (REZENDE; ABREU, 2003).

De acordo com Oliveira (2008) o propdsito basico da informacédo € o de
habilitar a organizacao a alcancar seus objetivos pelo uso eficiente dos recursos
disponiveis, nos quais se inserem pessoas, materiais, equipamentos, tecnologia,
dinheiro, além da propria informacdo. Esta ndo se limita aos dados coletados, para
que estes se transformem em informacdes, € preciso que sejam organizados e
ordenados de maneira que se tornem Uteis.

A eficiéncia na utilizagdo do recurso informacéao é medida pela relacdo do
custo para obté-la e o valor do beneficio para o seu uso. Sua qualificacdo é
evidenciada na medida em que se possibilita a diminuicdo do grau de incerteza no
processo de tomada de decisdo, corroborando na qualidade das decisoes
(OLIVEIRA, 2008).

Quanto maior o valor e a qualidade da informacéo, maior a probabilidade de
acerto na tomada de decisdo. Esta mesma informagéo servira como instrumento de

avaliagao da qualidade da decisao tomada por meio da alimentacdo de um processo
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de feedback. Destaca-se que o fluxo de informagdo de uma organizagéo deve ser
baseado em uma arquitetura de informacdes e que estas fazem parte do patrimonio
da mesma, possuindo custo e valor associado.

A informacao transforma a organizagdo no que concerne a melhoria da
coordenacdo, comunicagao e colaboracdo entre os individuos levando a captacao
do conhecimento para proveito da organizacdo. Isso pode acontecer de duas
formas: pela transferéncia do conhecimento especializado e do aprendizado
individual dos que necessitam ou pelo lucro obtido por meio deste conhecimento.

A outra forma é a criacdo de métodos de coleta e preservacao do
conhecimento tacito. A medida que o conhecimento é difundido, a organizagao
deixa de ter a visdo caracteristica da sociedade industrial. No novo contexto, as
organizagdes tornam-se mais flexiveis, porque a comunicacao e a informagéao fluem
por todos os setores (REZENDE; ABREU, 2003).

O que movimenta a organizacao e lhe da dinamismo é o conjunto de seus
Sistemas de Informacgdo, isto é, a gama de informagdes produzidas por seus
sistemas, de maneira que possibilite o planejamento, a coordenacéo e o controle de
suas operagoes.

A eficiéncia, no que se refere ao sistema organizacional tem relacdo com os
resultados decorrentes de uma atividade qualquer, em outras palavras, trata-se da
escolha certa para um determinado problema ou decisao (OLIVEIRA, 2004).

Ja a eficacia pode ser conceituada como a relagao entre resultados obtidos e
resultados pretendidos. A informacao certa transmitida a pessoas certas é de suma
importancia para a organizacdo. A efetividade € o somatério da eficiéncia e da
eficacia. Para decisdes realmente eficazes, é imprescindivel um cuidado primoroso
com: a integridade, a precisdo, a atualidade, a interpretabilidade e o valor geral da
informacao (OLIVEIRA, 2004).

2.3.1 Conhecimento e a divulgacao da informacao

Segundo Davenport (2002), o conhecimento é uma derivacao da informacao
manipulada com base em dados. A geracdo do conhecimento ocorre quando as
informacdes sdo comparadas, combinadas e analisadas por pessoas ou quando a
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tecnologia da informacédo propicia cenarios que contribuam para 0S processos
decisérios da organizagao.

A aquisicdo do conhecimento € um processo interno de compreensédo das
informacgdes recebidas, que ocorre de forma diferente em cada individuo devido a
existéncia de modelos mentais individuais, que podem resultar em acdes e decisbes
completamente diferentes como resultados de um mesmo conjunto de dados.

De acordo com Maturana e Varela (2001), o processo do conhecer humano
ou a cognicao é um fendmeno bioldgico, mais extenso do que o método de pensar,
raciocinar e medir, que abarca trés substantivos femininos a percepcao, a emocgao e
a acao. Trata-se da fundamentacao da teoria da autopoiese, uma de suas principais
contribuicoes.

Na teoria da autopoiese, a evolugcdo dos sistemas vivos € o produto das
transformacdes ocorridas internamente, pois, 0 sistema ndo se adapta ao ambiente
nem o ambiente seleciona a configuragdo sistémica que sobrevivera, cabendo ao
sistema global de interagdes moldar o proprio futuro (WOSZEZENKI; FREITAS JR.;
ROVER, 2013/14).

A cognicdo humana é composta de linguagem, pensamento conceitual e
todos os outros atributos da consciéncia humana, instituindo-se uma imediata
associacao com as ideias de conhecimento, aprendizagem e comunicacao, que sao
elementos inerentes ao conceito de aprendizagem organizacional (LEITAO;
MARTINS, 1998).

Na autopoiese, os trés preceitos primordiais da vida sdo o padrdo de

organizagao, a estrutura e o processo, indissoluvelmente ligados.

O aprender se apresenta como um processo de ajustamento rotineiro, fonte
de auto-organizacdo da organizagdo, na medida em que ela “aprende” a
produzir e transformar seus componentes. Na teoria autopoiética, um
organismo vivo é um sistema de aprendizagem, respondendo a influéncias
ambientais com mudancas estruturais continuas que alteram seu
comportamento futuro, em outras palavras, aprende, se adapta e se
desenvolve continuamente. O sistema interage com seu ambiente por meio
de ‘acoplamento estrutural’ (LEITAO; MARTINS, 1998, p. 106).

O padrao de organizagao é uma forma de relagdes ordenadas que determina
as caracteristicas gerais do sistema. A autopoiese ou autocriacdo é um padrao de
rede no qual a funcdo de cada componente consiste em participar da producao ou
da transformacdo dos outros componentes da rede. A rede cria a si mesma
(CAPRA, 2002).
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A comunicacao integra os componentes da rede autopoiética cuja funcao é
participar da producdo ou transformagdo dos outros elementos da rede, de forma
que “o sistema organizacional passa por continuas transformagdes estruturais tanto
da perspectiva de auto renovagdo como da criagdo de novas estruturas, novas
conexdes da rede autopoiética” (LEITAO; MARTINS, 1998, p. 108).

A autopoiese nao surge do nada e ndo acaba em si mesma, ao contrario,
trata-se de um processo de coligagdo entre as estruturas e os acontecimentos,
transmudando-se em uma continuagdao temporal dos programas e particularidades
especificas de cada subsistema (CLAM, 2005).

“Um sistema autopoiético € autbnomo porque a produgao de novos elementos
depende das operacdes precedentes e constitui pressupostos para as operacdes
posteriores” (SCHWARTZ, 2005, p. 211).

Molin e Fonseca (2008, p. 100) descrevem uma rede social como um evento
complexo que leva a olhar para o plano das singularidades em rede. Por sistema
vivo considera-se “aquele que, mantendo sua organizagao distinta por observador
(identidade sistémica)”, produz transformagcdo em sua estrutura (elementos
constituintes) no processo de producao de si mesmo (autopoiese).

Emprega-se o conceito de autopoiese a sistemas que replicam a si mesmos
em dominios de interacdo com outras unidades, € que ocupam funcdes ora como
“organizadores” (coletivo-individual) ora como “autores” (individual-coletivo).
Concebe-se como organizagdo o que configura a identidade do sistema em um
dominio que produz sentido a um observador; ja a estrutura é concebida como
institutos particulares que atuam na conformagdo de uma organizacao (MOLIN;
FONSECA, 2008).

Conhecer é um processo que resulta da interacdo com o mundo, consolidado
pela troca de saberes entre si. Aprender, do ponto de vista da teoria da autopoiese,
é o resultado das relacbes que os seres vivos sustentam com outros € com o0 meio,
nas varias etapas da vida (WOSZEZENKI; FREITAS JR.; ROVER, 2013/14).

A gestdo do conhecimento pode ser compreendida como uma forma de
administragdo, compartilhamento e aproveitamento do conhecimento das pessoas
na disseminacdo das melhores préaticas para o crescimento da organizagcdo. Ela
pode ser considerada como uma evolugdo da gestdo da informacdo em que as
preocupagdes sao as formas de armazenamento, selecao e apresentagdo ou como

um processo de aprendizado que deve ser gestionado, resumindo, conhecimento é
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a forma como as pessoas ensinam e aprendem as atividades nas organizacdes
(PEREIRA; ABREU; REZENDE, 2002).

O maximo do estado da arte da Administragcdo de Negdcios com uso intensivo
e extensivo das tecnologias de informacao € um sistema que se apresenta com trés
denominagdes: Business Performance Management (BPM); Enterprise Performance
Management (EPM) ou Corporate Performance Management (CPM). E a
integracdo entre os varios niveis estratégico, tatico e operacional, constituindo todo
um planejamento estratégico com as melhores praticas de gestao, suportado com as
mais avancgadas tecnologias de informacao (Tl) (TURBAN et al., 2005).

Depois da integracdo dos sistemas gerenciais estratégicos e o0
desenvolvimento do Balanced Scorecard (BSC) s6 faltava integrar os sistemas
transacionais, formando um todo integrado — da estratégia a acgao.

Na verdade, compreende todo o ciclo de Controle Plan-Do-Check-Action
(PDCA), integrando o estratégico com o tatico e operacional; o longo prazo com o
curto prazo; interno (organizacdo) com o externo (mercado), levando em conta nao
sé aspectos objetivos (como financeiros) como também os subjetivos (valores
humanos). Finalmente, Tecnologias da Informacéao (Tl) integrando o fazer (produzir)
com o pensar (planejar).

Esta é a verdadeira revolucao pés-industrial, porque possibilita cada vez mais
o chamado Negécio Inteligente ou Business Intelligence (Bl). O vocébulo Business
Intelligence (Bl) expressa, na atualidade, negd6cio com vantagem competitiva
lancado ao mercado a partir de inUmeros conhecimentos armazenados e, também
dispersos, que sao analisados, sistematicamente, pelo computador e
inteligentemente interpretados pelo homem, que toma a decisdo (TURBAN et al.,
2005).

2.3.2 Cultura organizacional

As questdes relativas a complexidade das organizagdes, contextualizando o
atual cenario socioeconémico, além do conceito de estrutura organizacional e da
organizagdo vista como Sistema, ainda, envolve “um conjunto de elementos
interativos que recebe entradas do ambiente, transforma-as e emite saidas para o
ambiente externo”. (DAFT, 2002, p.13). Mais recentemente, comegou a ocorrer uma
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profunda transformacéo organizacional: de uma estrutura focada em organizagao
para estrutura em rede.

Quandt (2009) esclarece que, apesar de a constituicdo de redes nao ser uma
novidade das Ultimas duas décadas, sua expansdo foi alavancada por avancos na
velocidade, confiabilidade e baixo custo de transmissdo e processamento de
enormes quantidades de informagdes.

Os sistemas de informacao também serdo conceituados neste capitulo, cabe
afirmar que a produgdo de conhecimento é determinante para a evolugdo dos
sistemas de informacao das organizacoes.

Os gestores organizacionais necessitam da circulagdo de dados para que
possam produzir informagdes coerentes € necessarias sobre a organizacao € seus
processos. Nesse contexto, as informagdes geram conhecimento, 0 que permite

compreender a complexidade da organizac¢ao, conforme ilustra a Figura 1.

Dados ﬁ Informacdes ﬁ Conhecimento

Fatos basicos,

cifras, . Um entendimento (ou
observagdes e Dados processados: modelo) sobre pessoas,
medigdes, sem os dados foram objetos ou eventos,
contexto ou organizados e derivados de
classificacao. interpretados. informagbes sobre eles

Figura 1 - Os dados geram conhecimento
Fonte: Gordon; Gordon (2006, p. 5)

O conhecimento é entendimento, ou modelo, sobre as pessoas, objetos ou
eventos, derivado de informagdo sobre eles [..] O conhecimento
proporciona uma estrutura para interpretar as informagdes, usualmente
incorporando e explicando variagbes no tempo e no espago (GORDON;
GORDON, 2006, p.4).

Quanto maior for a capacidade de a organizagdo em inovar maior sera sua
vantagem competitiva. Atualmente se reconhece que nos paises em

desenvolvimento, mesmo naqueles que apresentam estagios mais avancados, a
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7

inovacdo é, antes de tudo, o resultado de um processo de aprendizagem
organizacional, local e setorial.

Além disso, existe sustentagdo, na literatura, para se afirmar que toda
inovagédo € fruto da cooperagéo, seja entre partes de organizagées com multiplas
divisbes e areas de atuacdo, seja entre organizacdes situadas em um mesmo
negécio. Quando internalizada como estratégia organizacional, a inovacao exige um
novo comportamento do gestor e de seus funciondrios. Cada vez mais se deve olhar
para fora e para dentro da organizagao, dai a relevancia dessa revisao.

Cabe, neste contexto, abordar de forma concisa a comunicagao corporativa
onde, de acordo com Mafei e Cecato (2011), nada esta pronto, cada projeto requer
um olhar diferenciado e dirigido. A escolha do melhor caminho refere-se a
capacidade de contextualizar e projetar cenarios para 0S negocios e a
sustentabilidades das instituigoes.

A comunicacdo corporativa de uma organizagao trata de um conjunto de
acOes que ela desenvolve para interagir com os publicos que s&o essenciais para a
sua reputagdo (imagem), negécio (desempenho financeiro) e sustentabilidade. O
processo de comunicagcdo quando bem integrado, cria uma identidade para a
organizacado e suas marcas, que passam a ser reconhecidas pelos atributos
informados aos seus stakeholders. Esta deve se desenvolver paralelamente ao
planejamento publicitario ou de propaganda (BUENO, 2009).

De acordo com Rocha (2013), ndo importa o porte das organizagdes, a
maioria tem um departamento de marketing cujo objetivo € entregar valor, satisfazer
uma necessidade e, desse modo gerar oportunidades de vendas, significando que,
os valores destinados ao marketing representam uma parte importante da receita,
por essa razdo a medida dos resultados é imprescindivel para o alinhamento de
futuros investimentos. Usando o Returno on Investment (ROI) Retorno sobre
Investimento, os tomadores de decisdo terdo subsidios para decidir onde investir e
medir o desempenho dos investimentos nas agoes.

Yanaze e Freire (2010, p. 30):

Fazer com que cada vez mais a comunicagdo seja eficaz e valorizada
dentro das organizagbes. Caso os profissionais nédo desenvolvam
conhecimentos sobre métodos de avaliagdo, mensuracdo e ROI em
comunicagdo, dificilmente terdo o devido reconhecimento em suas
organizagdes. Continuardo sem reagao diante de cobrangas no sentido de
fazer mais com menos recursos [...] por que aumentar 0 seu orgamento de
comunicagao?
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Quando uma organizacao opta por mensurar € controlar é preciso que ocorra
uma integracao de todos os constituintes da equipe para que tenham ciéncia de que
as informagdes deverdo transitar entre os departamentos livremente. E, ainda, deve-
se determinar a significancia que as informagdes obtidas terdo. Destaca-se que o
ROI tem como objetivo da reducao dos riscos (YANAZE; FREIRE, 2013).

Os pesquisadores creem que independente da abrangéncia das iniciativas de
comunicacao e marketing, todas resultardo em consequéncias econdmicas positivas

ou negativas para a organizacdo (ROCHA, 2013).

2.3.3 Percepcao

O fenbmeno da comunicacdo nao depende do que se transmite, mas do que
ocorre no momento em que pessoa recebe a mensagem. Na opiniao de Maturana
(2001), o orador diz o que diz e os ouvintes ouvem o que ouvem. O fato de escutar
implica em algo além que foi dito, pois mais do que palavras frases, 0 que se escuta
sdo acodes. Por exemplo: “Diga com suas palavras o que entendeu do paragrafo
lido?”, a escuta se constitui:

. da oracéo dita;

. o pedido feito; e

o a acao que decorrera de sua resposta: no caso, dizer o que entendeu do

paragrafo lido.

No exemplo acima, o ouvinte podera construir duas interpretacdes diferentes:

o uma esta relacionada as motivagdes do orador ao dizer o que diz: “por

que ele me pediu isto?”

o a outra refere-se a forma que isto podera afetd-lo: “quais as

consequéncias disto para mim?”

Segundo Soto (2002), a percepgdo € essencial no comportamento
organizacional, porque faz com que diferentes pessoas tenham diferentes
interpretagbes ou visdes, inclusive contraditérias, do mesmo fato ou pessoa. Os
erros de uma percepgao senséria podem ser tdo graves que poderiam levar a danos
irreparaveis nas pessoas, e a organizagao a ruina.

A percepcao se refere ao processo ativo de perceber a realidade e organiza-

la em interpretagdes ou visdes sensatas.
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A percepgcao aparenta ser um processo de captacao de informacdes do
exterior que sédo organizadas de forma significativa no interior do individuo para
tomar consciéncia do mundo a sua volta. Por essa razdo ela altera o
comportamento de forma continua. A vida nas organizagées depende da forma
como as pessoas percebem seu entorno mediato e imediato, tomam suas decisdes
e assumem comportamentos (GUALAZZI, 2005).

Conforme Maximiano (2004) comenta, a percepgcdo € 0O processo que
seleciona, organiza e interpreta os estimulos (eventos, informagdes, objetos,
contextos e outras pessoas). Ele define a percepcdo como o produto da interagao
entre estimulo e observador. Nessa interagéo, o estimulo influencia o observador e
é por ele influenciado.

Diferentes pessoas reagem de forma diferente ao mesmo estimulo. Sendo
assim, a realidade percebida provoca percepcgdes diferentes conforme troca o
observador. A percepcédo é uma interpretacao particular da situacéo ou estimulo e
cada observador representa a realidade a sua maneira, em que a representagcao
pode ser muito diversa da realidade.

Drucker (2001) comenta que a percepcao esta condicionada a capacidade
que cada individuo tem de interpretar a realidade. Para o autor, em geral, percebe-
se 0 que se quer perceber. V& o que se quer ver e escuta-se 0 que se quer escutar.
Segundo ele, o inesperado ndo é visto nem ouvido, mas, ignorado. A mente
humana procura encaixar impressdes e estimulos em uma estrutura de expectativas.

Robbins (2005) pondera que a percepcao pode ser definida como o processo
por meio do qual os individuos organizam e interpretam suas impressdes sensoriais,
para dar sentido ao seu ambiente.

Soto (2002) chama atencao para o fato de que os motivos presentes no
momento da percepcao também sao importantes. De uma maneira geral o individuo
costuma fazer alguma selecao prévia daquilo ao qual se propoe.

O que vai observar se refere a fungdo, no curto prazo, das experiéncias
vivenciadas em seu passado imediato. No longo prazo, interesses relativamente
permanentes determinardo em grande parte que coisas chamardo mais sua
atencéo.

Diversos fatores atuam para moldar e, por que nado, para distorcer a
percepcao, a Figura 2 ilustra. Esses fatores podem estar presentes no observador,
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no objeto ou no alvo da percepgao, ou ainda, no contexto da situagao na qual ocorre

a percepgao.

Fatores no Observador

Atitudes
Motivagdes
Interesses
Experiéncia
Expectativas

Fatores na Situacéo l

Momento

Ambiente de Trabalho PERCEPCAO
Ambiente Social

(CONTEXTO) l

v

Fatores no Alvo

Novidade
Movimento
Sons
Tamanho
Cenario
Proximidade
Semelhanga

Figura 2 — Fatores que interferem na percepgao
Fonte: Adaptado de Robbins (2005)

Na opiniao de Gualazzi (2005), a percepc¢éo opera como ‘lentes psicologicas’,
por meio das quais os estimulos dos ambientes sdo interpretados. Segundo ele, a
percepcdo € um dos principais processos que afetam a motivagao, porque da
significado e valor aos estimulos e motivos, resultando em padroes especificos de
comportamentos para individuos e grupos sociais. E dessa forma que as diferencas
individuais, influenciadas pelos valores sociais e individuais e pela experiéncia
pessoal, afetam de modo incisivo a importancia e o valor dos estimulos do contexto
e do ambiente.

No entanto, existem também as distorgdes perceptivas da realidade que se
originam das diferencas individuais da personalidade. Soto (2002), diz que as
percepcbes sao subjetivas e, por isso sofrem de inexatiddao ou distorgdes.
Maximiano (2004) é de opinidao que, nas organizagdes, a percepgao interfere em
inmeros aspectos do comportamento humano.

De acordo com Alencar (2002), o ser humano possui alguns bloqueios
mentais, entre eles as barreiras perceptuais consideradas como obstaculos que
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impedem as pessoas de perceber de forma adequada o problema ou a informacgao
gue necessaria para resolvé-lo.

Elas estdo relacionadas com a maneira pela qual a pessoa processa 0s
dados que recebe do mundo exterior por meio dos sentidos. Sendo impossivel
registrar todos os detalhes de cada evento, a mente seleciona na memdria aquilo
que € mais importante para a pessoa, formando um padrao que passa a influenciar a
percepcao de eventos similares. O resultado desse processo € que o individuo
passa a ver somente aquilo que se espera com base na experiéncia passada.

2.5 GESTAO DO CONHECIMENTO

A gestdo do conhecimento esta intimamente ligada a capacidade das
organizagbes em utilizarem e combinarem as diversas fontes e tipos de
conhecimento organizacional para desenvolverem competéncias especificas e
capacidade inovadora, que se traduzem, permanentemente, em novos produtos,
processos, sistemas gerenciais e lideranca de mercado (TERRA, 2000).

‘A gestdo do conhecimento deve ajudar os administradores a tratarem o
conhecimento como um recurso e deve estimular idéias praticas que possam ser
implementadas” (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002, p. 32, sic).

Uma estrutura pragmatica de gestdao do conhecimento deve:

o transformar os problemas da organizacdo em problemas de
conhecimento e avaliar os efeitos das decisbes sobre os ativos
intelectuais da organizacgéo;

o evitar solucdes generalizadas e ajudar a entender problemas que sejam
especificamente sobre conhecimento;

o dirigir a atengdo para problemas existentes e ajudar a manter a
concentragao na realidade;

) fornecer uma matriz de analise orientada para a acao e ferramentas
comprovadas;

. desenvolver critérios para medir 0 sucesso;

o ser compativel com os sistemas existentes e integrar os métodos

existentes para encontrar solugdes; e
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o ser formulada em linguagem compreensivel que possa ser usada nas

atividades diarias da organizacao.

“‘Conhecimento € muito mais que informagdo; conhecimento decorre da
aprendizagem; conhecimento estd contido na mente das pessoas; conhecimento
posto em agao caracteriza competéncia” (SALIM, 2008, p. 4).

O conhecimento apresenta algumas peculiaridades, quais sejam: seu valor
aumenta quando € distribuido; pode ser transferido e, mesmo assim permanecer
com seu possuidor; pode ser pessoal e intransferivel. Por tudo isso, o conhecimento
s6 é capaz de gerar valor a organizacao e a seus membros se for gerenciado de
forma adequada e sistematicamente.

Deve-se levar em consideracdo que o conhecimento, tanto interno quanto
externo, nao é automaticamente visivel. O que parece transparente para uma
pessoa, pode nao parecer a outra, por isso, para que a organizacao seja
competitiva, ela precisa saber quem sao os especialistas em assuntos importantes,
tanto dentro da organizagdo quanto fora dela.

Ainda que seja facil dizer “crie uma cultura que valorize o aprendizado”, os
processos humanos envolvidos — criatividade, dialogo, julgamento, ensino e
aprendizado — sao de dificil mensuragcdo. Fundamentados no que se sabe da forma
como as organizagbes enfrentam essas questdes, acredita-se que o conceito de
gestdao do conhecimento em si seja restrito. No contexto organizacional percebe-se
que o interesse legitimo pela criagdo do conhecimento tem sido reduzido a um
excesso de énfase na tecnologia da informacdao ou em outras ferramentas de
mensuracgao. Efetivamente, o termo gestado implica controle de processo que talvez
sejam intrinsecamente incontrolaveis ou, ao menos, que talvez sejam sufocados por
um gerenciamento mais intenso (von KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001).

Atualmente o fluxo de informacao é maior que no passado, mas mesmo assim
muitas pessoas reclamam que sdo mal informadas. O que |hes falta € uma maneira
de acessar o ambiente de conhecimento e de identificar tipos especificos de
conhecimento, tanto interna quanto externamente (STEWART, 2002).

A gestao enxuta trouxe também obstaculos, ja que com a remogéao de muitos
cargos, as habilidades e os conhecimentos, que estavam antes espalhados em
varios pontos da organizacao, simplesmente, desapareceram ou ficaram ainda mais

distantes das pessoas que utilizavam ou precisavam deles.
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Os elementos construtivos agrupam e categorizam em termos gerais 0s
problemas encontrados em varias organizagdes, identificando atividades que podem
ser consideradas como processos essenciais de gestdo do conhecimento,
(processos estes que estdo intrinsecamente relacionados) e sdo descritos por
Probst; Raub; Romhardt (2002) conforme modelo da Figura 3.

ACIONISTAS . ESTRUTURA
PESSOAS CIRCHNEZRCAD CULTURA
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METAS DE MEDIGCAO DE
CONHECIMENTO CONHECIMENTO
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Figura 3 - Elementos construtivos
Fonte: Adaptado de Probst; Raub; Romhardt (2002, p.36)

Os oito elementos construtivos aqui considerados fornecem um esboco das
areas em que a gestao ativa do conhecimento é possivel. Toda organizacao tem sua
propria maneira de lidar com dados, informagdes e conhecimento criando suas
proprias estruturas, fungdes e sistemas para essa finalidade. Uma maneira de se
remodelar as estruturas existentes para atender as necessidades de conhecimento é
avaliando as forgcas e fraquezas da organizacdo em funcdo dos elementos

construtivos da gestdo do conhecimento.
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As fontes externas de conhecimento podem ser avaliadas de acordo com a
sua contribuicdo para desenvolver as competéncias desejadas. Com relacdo ao
ambiente externo, saber o que é que os concorrentes sabem, ou melhor, perseguir
as tendéncias no ambiente de conhecimento, pode ser ainda mais dificil do que
tornar o conhecimento interno suficientemente visivel.

As oportunidades de se criar uma melhor visibilidade podem ser encontradas
nos especialistas externos. Professores, consultores, fornecedores e clientes séo
detentores de conhecimento; eles possuem competéncias e informagdes que nao
estdo necessariamente presentes na organizacdo. Perde-se tempo e energia na
tentativa de localizar informacgdes, pois se pergunta a pessoa errada ou se procuram
as fontes erradas (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

A criagdo de estoques e de transparéncia do conhecimento somente tem
sentido do ponto de vista das metas da organizacdo. O resultado pode tomar a
forma de aumento do conhecimento sobre os especialistas internos e suas
capacidades, ou de um entendimento dos processos internos que sustentam as
competéncias organizacionais. Quando a organizagdo reconhece as lacunas em seu
conhecimento e habilidades, ela sabe por onde comecar a adquirir e a desenvolver o
conhecimento.

Devido ao fato do rapido crescimento e fragmentacdo do conhecimento, as
organizacdes, muitas vezes, ndo conseguem desenvolver sozinhas o know-how de
que necessitam. Este crescimento acelerado criou mercados de conhecimento e as
organizagbes precisam fazer as escolhas certas para ganharem acesso aos
especialistas e as especializagdes essenciais. Antes, porém, de se adquirir
conhecimento muito especifico, deve-se verificar sua adequacdo as metas da
organizacao (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

A importacao indiscriminada de conhecimento pode levar a rejeicao por parte
da organizacdo. Organizacdes e pessoas tém um estoque basico de conhecimento
relativamente seguro que as ajudam a se orientarem em situagcdes habituais.
Importar conhecimento novo desestabiliza essa seguranca e quase sempre evoca
emocgoes fortes e reacOes defensivas dentro de uma organizagdo. Existe um
complexo conjunto de interdependéncias entre os @mbitos interno e externo que
determina como o conhecimento externo sera recebido (KARKOTLI, 2007).

Trazer os especialistas para a organizacao é outro exemplo de como adquirir

conhecimento. O processo para recrutar especialistas € parte vital de uma politica
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integrada de gestao do conhecimento, pois nomear pessoas com determinados tipos
de especializacdo envolve decidir os tipos de competéncia que a organizacao
desenvolvera. A politica de recrutamento deve estar intimamente ligada as metas
estratégicas de conhecimento.

As relagdbes com os stakeholders também devem ser levadas em
consideracao para a aquisicao de conhecimento externo. Segundo Karkotli (2007, p.
16):

os stakeholders sdao os grupos no ambiente externo que tém interesses
particulares nas atividades da organizagdo ou que necessitam dela
especificamente. Uma administracdo seletiva e cuidadosa de contatos com
estes grupos traz um potencial de conhecimento muito valioso para dentro
da organizacao.

Muitas organizagdes reconhecem que a inovagdao € fundamental para
alcancar ou sustentar uma vantagem competitiva num mercado em acelerada
transformacao, mas € bem restrito 0 numero de organizagbes que efetivamente
trabalham pela inovagdo. Sao muitas as dificuldades que cercam o desenvolvimento
do conhecimento e estas estdo diretamente ligadas as barreiras criadas para a
inovagao.

A inovacéo é fruto da criatividade. A capacidade de produzir ideias e solugdes
novas é o que se pode chamar de criatividade. Nao ha uma férmula geral para se
produzir ideias, mas é importante considerar que algumas condi¢des basicas podem
influenciar o desenvolvimento de conhecimento.

A criatividade se desenvolve quando se alteram os fatores organizacionais,
esta pressao pode ser aliviada criando-se situacdes em que as pessoas ficam livres
dos embaracos do dia-a-dia e podem trabalhar juntas, em projetos de longo prazo
(WOOLDRIDGE, 2012).

Outro fator importante que deve ser considerado quando se fala nas
condigbes basicas que influenciam o desenvolvimento do conhecimento é a
tolerancia a erros, ou seja, a maneira de a organizacao tratar os erros de seus
funcionarios influencia diretamente a criatividade dos mesmos.

Criatividade e inovagédo sao produtos tanto dos métodos racionais, légicos e
lineares, quanto dos intuitivos, ildégicos e irracionais. Ambos tém suas vantagens e
desvantagens, participam do processo criativo e nao podem ser vistos
separadamente (AMATO NETO, 2009).
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Uma das tarefas mais dificeis na gestdao do conhecimento é compartilhar e
disseminar conhecimento para as pessoas certas, ou disponibilizar 0 conhecimento
organizacional no instante em que € necessario. Em muitas organizagbes o0s
elementos vitais de conhecimento estdo concentrados em um numero pequeno de
pessoas e a dificuldade em transferir conhecimento para o ponto em que ele possa
ser utilizado é muito grande, causando uma subutilizagdo do capital intelectual.

A crescente popularidade do trabalho em equipe torna o compartiihamento e
a distribuicdo de conhecimento cada vez mais importante como um fator de sucesso.
Numeros crescentes de funcionarios estao passando uma parte maior de seu tempo
trabalhando em equipes ou grupos de projeto.

Algum tempo atrds, um trabalhador era julgado de acordo com sua
capacidade de resolver problemas usando o proprio conhecimento; atualmente, ele
€ julgado de acordo com sua contribuigcdo para a equipe. O sucesso de um projeto
ou de uma equipe esta estreitamente relacionado com a eficiéncia do
compartilhamento de conhecimento do grupo (PROBST; RAUB; ROMHARDT,
2002).

Existem, porém, varias barreiras individuais e culturais ao compartilhamento
de conhecimento. No nivel individual, as barreiras para o compartilhamento podem
ser analisadas sob dois aspectos. Um, é o das pessoas que ndo sao capazes de
compartilhar, basicamente por uma falta de talento individual para a comunicagéo ou
por seu comportamento social (TIGRE, 2006).

O outro aspecto € o daquelas que nao tém vontade de fazé-lo. A boa vontade
é influenciada por muitos fatores: o orgulho de possuir conhecimento especializado
pode desempenhar um papel importante; a falta de tempo decorrente de sobrecarga
de informacgdes reais ou imaginarias também pode reduzir o preparo para participar
de atividades de compartiihamento de conhecimento e, finalmente, os funcionarios,
muitas vezes, temem que, se repassarem seu conhecimento a outros, arriscaréo a
prépria posicao na organizacao.

No que tange as barreiras culturais, estas podem existir, muitas vezes, devido
a auséncia de elementos na cultura da organizagcdo que legitimem ou apoiem o
aspecto do compartilhamento de conhecimento. A cultura organizacional pode afetar
tanto o0 escopo quanto o conteudo da transferéncia de conhecimento (TERRA,
2000).
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Uma atmosfera de confianca é essencial para o compartilhamento de
conhecimento, no entanto, tal atmosfera é algo dificil de criar. A confianga sé pode
ser estabelecida lentamente por meio de exemplos positivos; os exemplos
negativos, porém, podem destrui-la repentinamente e por muito tempo. A
organizacao deve tomar providéncias para desenvolver a confianca dos detentores
de conhecimento, relacionando o compartilhamento a pagamentos e incentivos.

Enfim, o objetivo de todas as intervencdes deve ser o de gerar uma boa
vontade nas pessoas suficiente para transmitir seu conhecimento ou uma atmosfera
favoravel a troca.

Conhecer é agir sobre a realidade mais do que dela ter representacdes
mentais. E o habito de analisar, avaliar e julgar as nossas acdes, por meio de
processos reflexivos que fazem com que possamos entender melhor certas coisas
que compreendiamos de forma empobrecida, ou apenas arranhando na superficie
seus significados latentes. “O afeto energiza a acdo, pois em geral nossa
persisténcia e motivacdo dependem em larga escala da satisfacdo que encontramos
ao realizar agbes com as quais estamos envolvidos” (BITENCOURT et al. 2004, p.
125).

Todos os elementos que fazem parte da gestdo do conhecimento devem ser
dirigidos ao uso eficiente do conhecimento individual e organizacional para atingir as
metas da organizacdo. O “conhecimento em acado” € a medida mais significativa da
gestédo do conhecimento bem-sucedida, pois a aplicacao produtiva de conhecimento
€ a Unica maneira de traduzi-lo em resultados visiveis (PROBST; RAUB;
ROMHARDT, 2002, p. 165).

O processo de identificar, adquirir, desenvolver, compartilhar e distribuir
conhecimento deve sempre estar engrenado com as necessidades dos usuarios em
potencial. Muitos programas fracassam porque acreditam que sé o fato de planejar
melhor as infraestruturas de conhecimento leva automaticamente ao dominio do
processo da gestdo do conhecimento.

Barreiras ao uso do conhecimento devem ser quebradas, os administradores
devem criar as condicbes para que os usuarios utilizem o conhecimento disponivel.
Por exemplo, gréficos, sumdrios curtos e outros mecanismos semelhantes podem
fazer uma diferenca clara nos niveis de utilizacdo (PROBST; RAUB; ROMHARDT,
2002).
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Outro ponto importante que deve ser considerado sdo as condi¢des no local
de trabalho: se o local de trabalho torna-se mais favoravel ao usuario, entdo o uso
do conhecimento também aumenta. Existem algumas maneiras reconhecidas de se
fazer isso, os fatores mais importantes sdo: o posicionamento das estagbes de
trabalho e das se¢des dentro do prédio e uma disposicdo mais propicia ao usuario
de estagodes de trabalho individuais.

Em ambos os casos, o fator decisivo € a proximidade fisica dos trabalhadores
ao conhecimento de que precisam. A administragdo do espago, neste contexto,
significa traduzir relagdes que envolvem comunicagéo ou troca de conhecimento nas
distancias fisicas as mais curtas possiveis entre individuos ou se¢des (SANTOS;
URIONA-MALDONADO; SANTOS, 2011).

O conhecimento deve ser visto como um recurso que deve ser usado por
todos para o beneficio geral, independentemente de sua procedéncia. O importante
ndao € de onde vem o conhecimento, mas de que forma ele deve ser usado para
beneficiar a organizagao.

A perda de determinadas informagbes pode afetar o funcionamento de areas
inteiras de uma organizacdo. E de suma importincia que as organizacdes
preservem experiéncias, dados e informagbes vitais de forma focada. Atualmente,
muitas organizacées se queixam de que perderam parte de sua memoria durante
uma reorganizacdo. Essa amnésia coletiva resulta da destruicdo impensada de
redes informais que dao suporte a processos importantes — mas, frequentemente,
pouco considerados (STEWART, 2002).

O conhecimento organizacional s6é pode ser desenvolvido com base no
conhecimento anterior. As organizagcbes que desejarem administrar seu
conhecimento para que ele seja acessivel no futuro, devem dominar pelo menos trés
processos basicos de gestao do conhecimento: primeiro, selecionando dentre muitos
eventos, pessoas e processos, aqueles que valem a pena ser retidos; segundo,
armazenando suas experiéncias de forma adequada; e finalmente, devem garantir
que a memdria organizacional esteja atualizada (PROBST; RAUB; ROMHARDT,
2002).

O desafio é separar as experiéncias valiosas e transferir dados, informacgdes e
habilidades para os sistemas organizacionais onde eles podem ser Uteis a toda a
organizacdo. Os mecanismos de selec¢ao, porém, nem sempre funcionam de forma

tao sistematica quanto o planejado. O importante é preservar conhecimento que
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possa ser Util para as pessoas no futuro, qualquer outra coisa desperdicara o tempo
de quem futuramente buscar o conhecimento e os fard duvidar da qualidade do
sistema de documentacao (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

Quando o conhecimento que vale salvar for separado do resto, ele precisa ser
armazenado de forma adequada na base de conhecimento da organizagdo. Nos
ultimos anos, a revolugédo na industria de computadores multiplicou as maneiras de
armazenar material eletronicamente. Se o desenvolvimento continuar na mesma
velocidade, logo havera espago praticamente ilimitado de armazenagem a um custo
muito modesto. O crescimento dos meios digitais esta criando a base para uma
memoria humana global (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

As organizagdes s6 podem administrar o conhecimento, de forma eficiente se
tiverem o trabalho de identificar indicadores do estado da base de conhecimento. Se
quiser medir o sucesso da gestdo do conhecimento, precisam ser capazes de medir
o conhecimento. Isso pode parecer impossivel, porque seu valor depende das
circunstancias, ou seja, para quantificar o conhecimento € necessario separa-lo de
situacdes, épocas e pessoas especificas (STEWART, 2002).

A questdo é: como se pode medir o conhecimento? Existem varios
indicadores néo financeiros que poderiam ser usados para medir dimensdes
importantes da base de conhecimento, mas em geral ha poucas tentativas de
emprega-los, consequentemente, é dificil dispor as atividades de gestdo de
conhecimento junto as dimensdes que definem o sucesso da organizagdo. A
avaliacao dos ativos de conhecimento € complicada pela extrema dificuldade em
atribuir causas e efeitos.

Outra dificuldade reside nos limites para se contabilizar o conhecimento,
quando o valor de mercado da acao de uma organizacao depende cada vez mais de
ativos imateriais, torna-se dificil para os acionistas julgarem como seu capital é
investido de fato.

Nos sistemas tradicionais de contabilidade, o conhecimento sé pode receber
um valor financeiro tangivel depois de ter sido incorporado aos bens vendaveis. Para
a gestao do conhecimento, porém, nao se deve levar em conta o problema do valor
monetario de partes da base do conhecimento, mas, os processos de medicdo que
as organizacgdes precisam para buscar e atingir suas metas de conhecimento.

De acordo com Kaplan e Norton (2004) processo de medicao pode ser

afetado por muitos problemas, entre eles:
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. aspectos importantes ndo sdo medidos: o conhecimento quase nunca €
langcado como ativo nos sistemas contdbeis existentes, por isso
permanece oculto;

o mede-se a coisa errada: somente as entradas sdo medidas, por
exemplo, despesas de treinamento, mas nenhum resultado, por
exemplo, o sucesso desse treinamento;

o usam-se as medidas erradas: as medidas quantitativas sdo submetidas
a apreciacdo e as qualitativas sa&o negligenciadas. Entretanto,
informagdes qualitativas, como a satisfacao do cliente, podem ser mais
significativas para o desenvolvimento futuro da organizacdo do que
informagdes meramente quantitativas; e

o as medi¢des sao realizadas, mas ninguém sabe por qué: as pessoas
medem coisas que sdo faceis de medir, sem considerar 0 uso que os

resultados terdo, ou medem variaveis que nao podem ser interpretadas.

A gestado do conhecimento nao deve ser uma atividade isolada, ela deve ser
compativel com os sistemas de administragdo e de monitoramento existentes, sé
pode ser pensada ou estruturada quando se entende que, atualmente, o mais
importante na organizacao sao as pessoas € o conhecimento que elas trazem para
dentro da organizacdo. E, ainda que o aprendizado deve levar em conta o coletivo,
quando o conjunto de pessoas torna-se mais significativo do que o individual
(GONCALVES; RODRIGUEZ, 2008).

Neste sentido pode-se citar Oliveira (2004), segundo o qual o
desenvolvimento pleno da inteligéncia ocorre por meio da interagdo com outras
inteligéncias. A aprendizagem com énfase na conectividade de pessoas prioriza o
desenvolvimento de competéncias essenciais para a criagcdo de compromissos de
sinergia.

Sinergia é algo construido sistematicamente ao longo do convivio entre os
dirigentes de uma organizagdo em regime de respeito reciproco entre as areas e de
disponibilidade para o ensino e a aprendizagem. Onde ocorre acao ou esforco
simultaneos; cooperacao, coesao; trabalho ou operacao associados.

Segundo Porter (2004), estratégia competitiva € uma féormula ampla para se

saber como uma organizacao ira competir, quais serdo as metas, planos e politicas
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exigidos para cumpri-los. E por meio da estratégia competitiva que uma
organizagao busca uma vantagem competitiva em um setor.

Neste contexto, a inovagdo e as melhores praticas também podem ser a
abordagem mais eficaz a transferéncia de conhecimentos sob certos esquemas
colaborativos. A medida que diversas unidades, uma a uma, adotam esse
conhecimento e o adaptam as suas préprias circunstancias, cresce a vantagem
competitiva da organizagdo como um todo (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001).

2.6 REDES SOCIAIS

Rede social é conceituada como um conjunto de dois elementos: atores
constituidos por pessoas, instituicdes ou grupos e os nds da rede e suas conexdes
que séo as interagdes ou os lagos sociais (RECUERO, 2009).

Uma rede, assim, € uma metafora para observar os padrées de conexao de
um grupo social, a partir das conexdes estabelecidas entre os diversos
atores. A abordagem de rede tem, assim, seu foco na estrutura social, onde
néo é possivel isolar os atores sociais e nem suas conexdes (RECUERO,
2009, p. 24).

As pesquisas relacionadas as redes sociais na Internet consideram como as
estruturas sociais surgem, de que tipo sdo, como sdo compostas através da
comunicacao mediada pelo computador e como essas interacdées mediadas sao
capazes de gerar fluxos de informagdes e trocas sociais que impactam essas
estruturas.

Redes sociais na Internet sdo constituidas de representacdes dos atores
sociais e de suas conexbes (RECUERO, 2009). De uma forma geral, essas
representacbes sao individualizadas e personalizadas. Por exemplo, um perfil no
facebook, um weblog ou mesmo um fotolog sao representagdes. Ja as conexodes
sdo elementos que criam a estrutura na qual as representacdes formam as redes
sociais.

Conectividade é a capacidade ou possibilidade (que tem um computador,
dispositivo, sistema operacional, programa, entre outros) de operar em um ambiente
de rede (RECUERO, 2014).

De acordo com Molin e Fonseca (2008), a estruturacao de uma rede social é
complexa e demanda consideracdes acerca de suas singularidades. Quando uma
informacéo é lancada na rede, esta é compartilhada e processada por um coletivo,
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que arquiteta varias formas de organizar-se para desenvolver tal atividade e, sendo
as redes multiformes, carregam em si possibilidade de produzir subjetividades.

O conceito de rede — da producao e autoprodugao do que € vivo — leva ao uso
da autopoiese que é aplicada a sistemas que trabalham produzindo a si mesmos em
dominios de interagdo (sinergia) com outras unidades e, que ocupam funcdes ora
como “organizadores” (coletivo-individual) ora como “autores” (individual-coletivo)
(MOLIN; FONSECA, 2008, p. 101).

O que leva as pessoas a ficarem conectadas na Internet, principalmente em

servicos de redes sociais?

E 6timo. Essas tecnologias permitem a colaboragdo entre pessoas, além de
propiciarem intensa troca de informagbes e experiéncias, novas
descobertas e compartilhamento de opinides. Contudo, dedicar parcela
significativa do tempo para estar conectado requer atencao dos usuarios.
Cabe destacar que a conectividade oferecida pela Internet promove a
interacdo social. Nesse sentido, € importante observar que a Internet e,
especificamente, as redes sociais propiciam interagdes nao hierarquicas. A
interacao é de pessoa para pessoa ou de uma pessoa para um conjunto de
pessoas (SILVA FILHO, 2010, p. 67).

O elemento essencial na compreensédo do que é dito nas conversagdes no
ciberespago € o contexto. “Todo ator envolvido em uma conversacgéo precisa ser
capaz de negociar, construir e recuperar o contexto, que vai formar o pano de fundo
sobre o qual as conversagdes acontecem” (RECUERO, 2014, p. 95).

Verdadeiramente, o contexto € um elemento primordial na compreensao e na
recuperagao da conversagao, especialmente porque sua negociagdo, nesse espago
€ mais complexa, porque o contexto ndo se faz presente imediatamente, ele deve
ser construido, reconstruido e recuperado a cada nova interagao.

Essas conexbes, mediadas pela internet, podem ser de varios tipos,
construidas pelos atores por meio da interagdo, mas mantidas pelos sistemas online,
porque somente por essa mediacdo é possivel a um ator, ter centenas ou, até
mesmo milhares de conexdes que sdao mantidas apenas com o auxilio das
ferramentas técnicas. Observe a Figura 4.
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Espago de exposig¢éo, onde o individuo
se relaciona diretamente com um ou mais
individuos, formando grupos excludentes
ou nao, os quais juntos formam uma rede
de relacionamento.

Figura 4 — Rede social
Fonte: Disponivel em jaderfelix.wordpress.com/2010/05/11/rede-social-ou-midia-social-quem-e-quem

Neste contexto, compreender como 0s atores constroem esses espagos de
expressao é imprescindivel para perceber como essas conexdes sdo estabelecidas,
visto que a interacdo humana ocorre pela percepcao do Outro. A interagao reflete
aquilo que os participantes desejam atingir, que também é negociado pelas suas
expectativas com relacao ao processo (KERBRAT-ORECCHIONI, 2006).

No ciberespaco pela auséncia de informagdes que geralmente permeiam a
comunicagdo face a face, as pessoas sao julgadas e percebidas pelas suas
palavras. Essas palavras, constituidas como expressbées de alguém, legitimadas
pelos grupos sociais, constroem as percepgdes que os individuos tém dos atores
sociais (RECUERO, 2014).

Depreende-se que deve colocar rostos, informagbes que gerem
individualidade e empatia, na informagdo comumente andnima do ciberespaco, pois
se trata de um requisito essencial para que a comunicacido possa ser estruturada.
Essas perguntas sdo significativas porque trazem a necessidade de que blog
identifique, de alguma maneira, o individuo que se apressa através dele, para que
dé pistas para a interagcéo social (RECUERO, 2009).

Identifica-se essa construcdo pessoalizada em diversos elementos
empregados no ciberespago. Por exemplo, nos perfis do facebook é nitida a
individualizacao e a construcao pessoal de cada pagina.

Quanto mais intensos o0s lacos desenvolvidos entre o0s sujeitos, mais
elementos sociais divididos, maior a construgao do capital social. A confianga no

ambiente social, como forma de capital social explica que quanto maior a confianca
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no grupo e nas normas que conduzem essa interagdo, maiores as chances de um
determinado sujeito sentir-se confortavel para participar dessas interacoes
(BERTOLINI; BRAVO, 2004).

As conexdes séo o principal foco da pesquisa das redes sociais, pois é sua
variacao que altera as estruturas desses grupos. Na internet, essas interagdées sao
notadas gracas a possibilidade de manter os rastros sociais dos individuos, que
permanecem ali. A titulo de ilustracdo pode-se citar um comentario em um weblog
que permanece ali até que alguém o apague ou o weblog saia do ar; essa € a
dindmica das interacbes mediadas por computador (RECUERO, 2009). Figura 5

ilustra uma rede social.
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Figura 5 — Rede social
Fonte: www.wmjr.com.br — Acesso em 20/11/2015.

Apesar da variedade de ideias associadas ao conceito de rede, é possivel
identificar elementos que s&o comuns ou amplamente partilhados, a exemplo de
ligacéo, laco e integracao (MINHOTO; MARTINS, 2001). Parte-se, aqui, da nogéo de
que a rede é constituida por interagdes que visam a comunicacao, troca e ajuda
mutua, e emerge a partir de interesses compartilhados e de situagdes vivenciadas
(parentesco, vizinhanga, local de trabalho, por exemplo).

Um individuo é central em relacdo a informacdo quando, por seu
posicionamento na rede, recebe informagdes vindas da maior parte do ambiente da
rede, o que o torna uma fonte estratégica (MARTELETO, 2001). Troca de
conhecimento € o processo de convivéncia entre as pessoas que ampliam o
conhecimento com a finalidade de aprender a variedade de ideias, conceitos e tipos
de fungdes (TOMAEL; ALCARA; DI CHIARA, 2005).
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As redes sociais constituem um recurso te6rico e metodolégico especialmente
util para os estudos que tomam por base as organizacbes como sistemas
construidos nas relagbes e conexdes existentes entre os membros organizacionais.
Como bem assinalam Kilduff e Tsai (2003), a perspectiva da percepg¢ao social
aplicada as organizagdes € compativel com a no¢ao de organizacdo como uma rede
de cognigbes. Adicionalmente, os autores consideram que o0 conceito e
metodologias desenvolvidos nos estudos sobre redes sociais podem ser relevantes
para abarcar analises micro e macroorganizacionais.

Os desenvolvimentos das redes de relacionamentos, na maioria das vezes,
dao origem as redes secundarias, ou subgrupos coesos de atores em uma rede. A
importancia do conceito de subgrupo estda em compreender como as estruturas
menores, denominadas como subgrupos cliques e n-cliques, influenciam ou se
comportam e como podem influenciar a rede como um todo.

Entender como grupos maiores sdo formados por grupos menores e, ainda,
predizer o comportamento de um individuo inserido na estrutura de grupo séo
algumas das questdes que a ARS ajuda a responder. Apesar de historicamente
recente, a analise de rede social torna-se cada vez mais evidente e relevante
enquanto corpo especifico de métodos.

Ressaltam-se distingdes conceituais importantes. A primeira reporta-se a
nogédo de rede, podendo-se diferenciar as redes interorganizacionais das redes de
colaboragéo. As primeiras tém como unidade a prépria organizagédo, destacando-se
a ideia de que as organizacdes precisam umas das outras para sobreviver e a base
da relacdo é a troca de servigos, produtos ou recursos (CARVALHO, 2000;
CANDIDO; ABREU, 2000; HASEGAWA; FURTADOQO, 2001; PENNO, 2002; BASTOS;
SANTOS, 2007).

As redes de colaboracdo, por seu turno, consistem em sistemas de ligagédo
entre pessoas ou atores sociais, dentro das organizacées. Nas redes de
colaboracdo s&o criadas malhas de mdltiplos fios unidos por vinculos que podem
inclusive ultrapassar os limites fisicos da organizagéao.

A segunda distincdo importante se refere a dois tipos basicos de redes de
colaboragao, denominadas rede formal e informal intraorganizacional. A rede social
formal é uma série de ligagdes ou lacos prescritos entre posi¢des sociais formais ou
padronizadas (BASTOS; SANTOS, 2007).
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Em contraposicdo, as estruturas sociais informais ndo sao explicitadas ou
prescritas pelas organizagdes, e baseiam-se em interacbes que dependem dos
atributos pessoais dos participantes, que fazem escolhas voluntarias.

Quer sejam inter ou intraorganizacionais, formais ou informais, as redes de
colaboragcédo sdo sempre formadas por atores ligados por diferentes tipos de lacos
que envolvem trocas ou transagdes. Assim, esses lagos podem ser usados
diferentemente por individuos em diversas situacoes.

Bastos e Santos (2007) considera que, embora um lago possa ser usado para
transferir multiplos conteddos, estes sdo especificos aos contextos no qual sao
formados e ndo podem ser usados para transferéncia indiscriminada de todo tipo de
recursos. A autora identifica trés tipos de rede informais:

o Rede estratégica de informacao: trata-se de uma rede cujo material
transacionado compde-se de informacdes sobre o que esta acontecendo
na organizacao e que afeta todos os seus membros;

o Rede de amizade: € uma rede baseada na troca de afeto, amizade e
socializacdo; e

o Rede de confianca: € uma rede na qual um ator se permite correr
riscos, abrindo mao do controle dos resultados e tornando-se
dependente de outro ator, sem a for¢ca ou coagéo da relacao contratual,
estrutural, legal ou de terceira pessoa.

O estudo de Silva, (2007) enfatiza a importancia dos lagos interpessoais para
a criacao do conhecimento, todavia, ele ndo evidencia as redes sociais existentes no
interior das organiza¢des da mesma forma que Dixon (2000).

A andlise de redes sociais (ARS) é uma metodologia usada para se estudar a
troca de recursos entre atores, sendo a informagcdo um dos recursos estudados. A
ARS vem sendo aplicada, também, nos ambientes de negdcios, uma vez que “as
pessoas, em organizagdes, contam com a sua rede de relacionamento para
encontrar informacdes e resolver problemas” (TOMAEL, 2005, p. 98) e que “em um
ambiente de rede, criar e compartilhar conhecimento tacito requer a adogcdo de
técnicas de trabalho em colaboracdo e o estabelecimento de relacionamentos e de
confianga entre os atores” (TOMAEL, 2005, p. 104).

Dessa forma, as redes sdo componentes chaves para o sucesso das praticas
de gestao do conhecimento (GC) e, sao os elementos constituintes do capital social.
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2.6.1 Midias sociais

As midias sociais sdo sistemas projetados para permitir a interagdo social a
partir do compartilhamento e da criagdo colaborativa de informagdo nos mais
variados formatos como blogs, compartilhamento de fotos, videologs, scrapbooks, e-
mail, mensagens instantdneas, compartilhamento de musicas, crowdsourcing, VOIP,

entre muitos outros.

Felix (2010) destaca que a palavra midia esta diretamente associada a meio,
ou seja, meio social. Entdo, neste contexto “Midia Social” é outra nomenclatura para
definir “Rede Social’, sendo que com outra abordagem: ao invés de se tratar da

ligagé@o entre as pessoas, tratar-se-ia do ambiente onde elas estdo se relacionando.

Entéo, Midia pode ser conceituada como uma palavra que se refere ao “meio
de comunicagdo” e n&o apenas meio, simplesmente. Trata-se de uma expressao
que também admite a ideia de “local onde se pode aparecer’ (palavra “Midia”
apenas). Vinculando ao fato de ser “Midia Social’, trata-se de uma expressao que

pode ser lida como um ‘“veiculo social’, que pessoas usam como meio de

comunicagao, conforme ilustra a Figura 6.

Midia Social

Espago de exposicdo onde o
individuo, apenas posta
informagdes ou arquivos, sem
gerar relacionamento direto com
nenhum outro individuo
especifico.

Figura 6 - Midia social
Fonte: Disponivel em jaderfelix.wordpress.com/2010/05/11/rede-social-ou-midia-social-quem-e-quem

De acordo com Felix (2010, p. 1) a diferenca aparece quando se atenta:

para o fato de que em “Midia Social’, as pessoas se comunicam,
individualmente, mas n3o entre si, pois ndo geram uma ‘rede” de
relacionamento. Apenas postam informagdes e mais nada. [..] exemplos
como: http://pt-br.tinypic.com/ ou imageshack.us/. Nestes sites, as pessoas
postam fotos, suas, ou de qualquer outra coisa, mas ndo se comunicam
entre si, ndo formam grupos, sendo apenas um espago para que elas
exponham o que querem mostrar ao mundo.
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Kaplan e Haenlein (2012, p. 131) definem midias sociais como “aplicagbes
para Internet construidas com base nos fundamentos ideolégicos e tecnolégicos da
Web 2.0, e que permitem a criacdo e troca de Conteudo Gerado pelo Utilizador
(UCG)".

A grande diferenca entre midias tradicionais e midias sociais € que estas
ultimas ndo sao finitas, ndo existe um determinado numero de paginas ou de horas
para finaliza-las. Destaca-se que as midias sociais dependem da interagcdo entre
pessoas, porque a discussdo e a integracdo entre elas constréi conteudo
compartilhado, usando a tecnologia como condutor (KAPLAN; HAENLEIN, 2012).

A cada dia surgem novas ferramentas de midia social que se estabelecem,
evoluem, como o0 caso dos blogs que nasceram apenas como diarios virtuais, mas
sua natureza foi modificada com o tempo e eles se tornaram instrumentos de efetiva
geracao de negécios. Essa dindmica que transforma a estrutura de poder social,
uma vez que permite gerar conteudos, influenciar pessoas e suas decisdes, ndo é
mais exclusiva de grandes grupos, é comum a qualquer individuo.

As mais variadas formas de publicacdo podem ser usadas pelas midias
sociais, por exemplo, revistas, Internet féruns, weblogs, social blogs, microblogging,
wikis, social networks, podcasts, fotografias e figuras, videos, avaliacdo e social
bookmarking. Kietzmann et al. (2011) desenvolveram um hexagono — Hexagono das
Midias Sociais — o qual define como as midias sociais sdo diferentes conforme o
foco colocado em um ou todos os sete blocos propostos: identidade, conversa,
compartilhamento, presencga, relacionamentos, reputagao e grupos (Figura 7).

Figura 7 — Hexagonal das midias sociais
Fonte: Kietzmann et al. (2011, p. 241-51).
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As midias sociais podem ser divididas em quatro grupos:

As de Comunicacao:

o Blogs: Blogger, Wordpress, Tumblr

o Microblogs: Twitter, Pownce; Snapchat

o Redes sociais: Orkut, Facebook, LinkedIn, MySpace, Google+; e

o Eventos: Upcoming, Lista Amiga.

As de multimidia:

. Compartilhamento de fotos: Flickr, Zooomr, Fotolog, Picasa, Instagram;
o Compartilhamento de video: Videolog,YouTube, Vimeo;

. Livecasting ou transmissao ao vivo: Justin.tv, Twitcam; e

. Compartilhamento de musica/dudio: imeem, Last.fm, Jamendo, Blaving.

As de entretenimento:

. Mundos virtuais: Second Life, Imvu;

o Jogos online: Counter-Strike, League Of Legends, World of Warcraft; e

. Compartilhamento de jogos: Miniclip.com.

E, as midias sociais colaborativas, objeto deste estudo, sdo aquelas nas quais
0s usuarios colaboram diretamente uns com os outros podendo acertar a produgéo
de um novo conteudo em conjunto.

. Wikis: Wikipedia;

o Social bookmarking/Agregadores de sites: Del.icio.us and StumbleUpon;

o Social News ou crowdsourcing: Digg, Reddit, EuCurti, Rec6; e

e  Sites de opinides: Epinions.

Destaca-se que pode existir midia social sem que seja uma rede social,
conforme Figura 8. Por exemplo, se os individuos apenas postarem algo, sem que
ocorra inter-relacéo entre eles, entdo ndo formam uma rede social, no entanto, nao
deixarao de fazer uso de uma midia social (FELIX, 2010).
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Figura 8 — Midia social e rede social
Fonte: Disponivel em jaderfelix.wordpress.com/2010/05/11/rede-social-ou-midia-social-quem-e-quem

O século XX acarretou a unido de trés processos independentes: as
exigéncias econdmicas, as demandas sociais por liberdade e comunicacido e os
avancos tecnologicos. Essa juncao permitiu a criacdo de uma nova estrutura social,
fundamentada nas redes, donde se compreende o rapido avango € evolugdo de
comunidades virtuais € a adesdao em massa de todas as camadas da populacéo
(CASTELLS, 2003).

As midias sociais sdo um caminho para um determinado fim, ndo o fim em si
mesmo. Permitem a colaboracdo em massa, na qual um grupo grande e diverso de
individuos que pode ter conexdes preexistentes procura um propdsito mutuo que
crie valor. O grupo envolvido na colaboragdo em massa chama-se comunidade

colaborativa. Bradley e McDonald (2013, p. 25) fazem a seguinte observagéo:

E por meio de comunidades construidas ao redor de uma colaboragédo em
massa que uma organizagdo social consegue relacionar os interesses, 0
conhecimento, o talento e a experiéncia de todos ao longo de sua cadeia de
valor para criar resultados que excedam aqueles possiveis, usando
processos tradicionais e a colaboragdo de pequenos grupos.

Neste ambiente ndo existe a possibilidade de os individuos se isolarem, uma
vez que a colaboracédo e a formacgdo de novas estruturas transformam-se em uma
situacdo indispensavel para a manutengdo da rede e para a permanéncia do
individuo conectado (COSTA et al., 2003).

Essas redes surgem como uma nova organizacao social, cuja légica tem a
capacidade de mudar a operacao e os resultados das producdes, da experiéncia e

da cultura. O que demanda do individuo uma nova visdo e formas de agir sobre,
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criando um novo modelo e assumindo novas posturas diante da realidade, influindo
na cultura da sociedade da qual é membro (SOUZA; SCHNEIDER, 2012).

A colaboragcdo comunitaria é mais conveniente quando grandes grupos de
individuos atuam de maneira independente para contribuir e compartilhar
informacdes abertas que agregam bem a uma imagem mais ampla e resulta de
atitudes que levam a um desempenho superior. Considera-se que a colaboracao
comunitaria ainda é a forma mais eficaz para reunir informag¢ées e conhecimento
diretamente a partir das partes afetadas e nao por um intermediario (BRADLEY;
McDONALD, 2013).

No que se refere aos tipos de comunidade em massa que as comunidades
desenvolvem usando as midias sociais. Foram analisados os padrdes de adogao por
esses tipos e descobriu-se que a inteligéncia coletiva e a busca por habilidade, eram
os tipos dominantes de colaboracdo em com 67 e 50%, respectivamente. O cultivo
de interesse respondeu por 26%, € a igualdade de relacionamento, com 15%
formaram a segunda categoria.

Gerar elos categéricos e fortes entre a colaboragdo comunitaria e os objetivos
organizacionais imediatamente transformara as midias sociais, que deixaram de ser
uma distracdo inconveniente, movidas a tecnologias, e passardo a ser uma
ferramenta importante para o sucesso do empreendimento.

Neste contexto, deve-se considerar a cultura comunitaria organizacional e de
meta e como ela pode afetar a ado¢do da colaboracdo comunitaria. A cultura se
relaciona com as crencas compartilhadas, as normas e os valores mantidos por
membros de um grupo, englobando aqueles que participardo de comunidades
colaborativas (BRADLEY; McDONALD, 2013).

Trés componentes primordiais integram a colaboragdo em massa: a midia
social, a comunidade e o propésito. A Midia social € o ambiente online designado
com o proposito da colaboragdo em massa, é onde a colaboragdo em massa se da
nao a tecnologia per se. llustrando, o Facebook é um ambiente de midia social
construido com a tecnologia networking social, e a Wikipedia € um ambiente de
midia social construido com a tecnologia Wiki (BRADLEY; McDONALD, 2013).

A Figura 9 apresenta os componentes da colaboragdo em massa.
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Comunidade

Midia

. ' Propésito
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Figura 9 — Componentes da colabora¢do em massa
Fonte: Adaptado de BRADLEY; McDONALD (2013, p. 26)

A tecnologia precisa ter um propésito, uma finalidade, para se tornar uma
midia social, sem um objetivo especifico € apenas uma tecnologia. As midias sociais
séo fortalecidas por um novo conjunto de tecnologias que possibilitam a colaboracéo
em massa. Sao tecnologias que envolvem uma série de comunicacdo em grupo,
autoria e ferramentas organizacionais que possibilitam a grandes grupos de pessoas
colaborarem (BRADLEY; McDONALD, 2013).

Comunidade é um conjunto de pessoas que se une em busca de um
propdésito comum. Sem uma comunidade, ndo ha colaboragdo em massa. Propésito
& 0 que une as pessoas em uma comunidade. E o assunto acerca do qual as
pessoas discutem; o elo que transforma os individuos em membros de uma
comunidade. Na verdade, é o propdsito que define uma comunidade. “Propésito € a
maneira de avaliar a eficiéncia da comunidade, a sustentabilidade das tecnologias
sociais escolhidas, o valor dos objetivos do negdcio e a eficiéncia da administragao”
(BRADLEY; McDONALD, 2013, p. 28).

De acordo com Gabbay (2006) existem seis caracteristicas fundamentais que
definem a colaboracdo em massa: a participacao, a coletividade, a transparéncia,
independéncia, persisténcia e emergéncia, combinadas, fazem com que ela se

distancie de outros meios de comunicagao e colaboragcdo. “A implementacdo das
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midias sociais que ndo apresente todos esses principios nao permitira a colaboracao
em massa”’ (BRADLEY; McDONALD, 2013, p. 29).

O sucesso de uma comunidade envolve a concordancia dos membros com o
propdsito que é percebido quando oferecem sua experiéncia, conhecimento e ideias.
Neste ambiente ndo ha hierarquia forma ou uma lideranga imposta, a comunidade
desenvolve sua forma de trabalhar e tomar decisdes com base em seu propésito
especifico e nas necessidades coletivas e desejos de seus membros. Cabe a
geréncia no seu relacionamento com os colaboradores: a participacao, o propésito e
a eficiéncia.

Uma comunidade colaborativa demanda um objetivo comum, além de seis
principios ou caracteristicas da colabora¢gdo em massa. De acordo com a literatura
ha um metaciclo de atividades mais ou menos comum a toda colaboragdo em
massa. As acdes ou os estagios basicos sdo: contribuicdes, feedback, avaliagdo e

mudanga, conforme a Figura 10.

Obijetivo
_|—> Contribuicao

Encoraja 7
\ /
Cr\ Constroi

Recebe
Resultados

Feedback

Mudancas

Avaliagao

Figura 10 — Ciclo fundamental da colaboragéo
Fonte: Adaptado de BRADLEY; McDONALD (2013, p. 33).
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o contribuicao — inicio do processo — ideias, pensamentos, opinides,
sugestdes, e até questdes ou problemas — a contribuigdo € considerada
como a base de tudo;

o feedback — no processo contributivo, outros componentes realimentam
o debate, ocorre a sinergia por meio de visitas, avaliagées, comentarios
e, da expressao da opinido acerca do valor de contribuicéo,
aprimorando-a por meio da opinido coletiva da comunidade. O valor das
contribuicées € avaliado por seus membros. Esse conteudo pode ser
avaliado, também como inadequado (abusivo, ofensivo e outros mais)
embasado nos padrbes da comunidade;

o avaliacao — ocorre por meio do “papo” e dos varios meios pelos quais
se obtém feedback. As boas contribuicbes e os bons colaboradores
podem ganhar pontos, elevando seu status e visibilidade. Em outras
palavras, por meio do feedback agregado a um tipo de avaliacdo, a
comunidade separa o que vale a pena do que néo vale, o util do inutil.
“Se uma comunidade nao tiver meios transparentes de julgar pelo voto,
quadros de lideres ou quaisquer outros recursos, nao havera
colaboracdo em massa — apenas uma enorme ‘caixa de sugestao’ sem
controle” (BRADLEY; McDONALD, 2013, p. 34); e

o mudanca - o feedback e a avalicdo sdo responsaveis pelas mudancas
que ocorrerdo a partir do momento em que os membros definirem quais
contribuicées e comportamentos s&o considerados valiosos ou nao.

Esses novos comportamentos e mudancgas, nesse caso, incluem instigam os
outros membros em geral, além das contribuicbes subsequentes, e assim, o ciclo se
repete. Esses passos demonstram como as comunidades aprendem sozinhas,
autogerenciam-se e autodirecionam-se.

A Internet difere das outras tecnologias, principalmente no que tange a
interatividade, uma vez que o trabalho desenvolvido na rede ultrapassa a
colaboracgéo, a interatividade, o processo dialégico (VAGULA, 2014).

E considerada como um ambiente propicio para o desenvolvimento da
colaboragéo, pois se constitui de um grupo de pessoas que se aproximam a partir de
lacos de amizade, trabalho, familia, interesses pessoais, crengas, saberes e valores
(MACHADO et al., 2010).
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A organizacdo de comunidades através das redes sociais facilita o
desenvolvimento do processo de colaboragao que ocorre pela interacao entre seus
componentes, abarcando a construgdo coletiva do conhecimento e o
desenvolvimento de atividades significantes, por meio do compartiihamento dos
saberes (DIAS, 2004).

As redes sociais s&o consideradas como “ambientes colaborativos de
construgcdo do conhecimento”, local propicio para proporcionar a interagao entre os
individuos, “espago de construgao critica do conhecimento” (VAGULA, 2014, p. 7).

Uma organizacao social sabe promover o ciclo e manter sua saude, neste
contexto, o ciclo é a base para uma comunidade produtiva e autossustentavel. Um
plano de objetivos consistente ajuda na identificagdo de comportamentos adequados
para aquela comunidade. Caso o plano seja interessante, deixara claro o que se
espera dos membros da comunidade e porque eles deveriam continuar participando.

Segundo Bradley e McDonald (2013), a magica da colaboragdo em massa
permitida pela tecnologia é que desse caos aparente podem emergir resultados
produtivos por meio desse tipo de avaliacao agregada.

De acordo com Braz e Souza (2014) para que os conteludos colaborativos
tenham confiabilidade, os usuarios devem analisar os conteudos de forma
consciente e responsavel, evitando imprecisdes e inconstancias que possam
comprometer o conteudo elaborado. A Figura 11 mostra o ciclo virtuoso que ocorre
nas redes sociais e que gera confianca.

Redes
Sociais

I G
/ b

Al |
W /
/ H___/K
Permite Reforga
/'—{ Confianca \}——\\
IITranspaIEm:B] — Formenta e /I]wmm:r.ty
\___/ N

Compartilhando

Inovagio
Conhecimento

Ciclo Virtuoso

R R T e

Figura 11 — Ciclo virtuoso das redes sociais
Fonte: www.jarche.com. (Ricardo Leite, sdp).
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A confiabilidade esta na coeréncia ao definir os critérios segundo os quais
uma fonte de informagéao é considerada confidvel. Porém, ao se levar em conta a
multiplicidade e a heterogeneidade dos enderegos da web, esses critérios néo
podem de forma alguma ser generalizados.

De acordo com Serra (2006) credibilidade ndo € uma entidade, ou uma
propriedade de uma entidade, mas uma relacdo — cujos polos antagbnicos
produtor/emissor da informagdo e o receptor dessa mesma informagcao ndo sao
estaticos.

Desse modo, a confiabilidade nao esta diretamente relacionada a um meio ou
canal de comunicacdo. Ela se da por meio da reciprocidade focada na confianca
estabelecida entre produtores e usuarios da informacao em uma atividade dinamica.

Assim como Serra (2006), Tomael et al. (2001) e Fogg et al. (2002a; 2002b)
recomendaram critérios que permitem qualificar uma fonte de informacdo da web
como confiavel.

Fogg et al. (2002a; 2002b) elencaram dez critérios, sao eles:

o viabilizar as citacoes, referéncias e o material utilizado nas publicagdes

no site;

o explicitar que existe uma organizacao responsavel pelos conteudos;

. credenciar os profissionais envolvidos, revelando suas experiéncias na

area;

o ser relevante os usuarios conhecerem a equipe de profissionais por

meio de imagens;

o disponibilizar dados que possibilitem a localizagdo da fonte de

informacéo, como email, telefone e endereco;

. desenvolver layout da pagina em conformidade com a proposta inicial do

site;

. usabilidade e o facil manuseio;

. atualizar os conteudos;

o publicidade e propaganda devem ser moderadas; e

. erros e links desatualizados podem comprometer a credibilidade.

Ha uma busca continua por critérios que proporcionem confiabilidade aos
conteudos disponiveis no ciberespaco e, quando as fontes de informacdo sao

desenvolvidas de uma maneira colaborativa, o desafio torna-se grandioso
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considerando as singularidades da dinamica de funcionamento de cada projeto.
Sendo assim, as tecnologias referentes a confiabilidade devem estar
constantemente sendo repensadas, avaliadas e atualizadas.

De acordo com Costa (2003), a participacao ativa dos agentes sociais pode
incrementar as relacbes de cooperagdao entre os membros de uma sociedade,
contribuindo para o seu desenvolvimento e elaborando o chamado “capital social”.

O Quadro 2 - Critérios de avaliacao da confiabilidade de fontes de informacao
na Web foi embasado em Tomael et al. (2001).

CRITERIOS ASPECTOS ANALISADOS

— Endereco eletrénico do site (URL) e da fonte de informacéo;
— Email do site;

Informacao de identificagdo: | — Titulo da fonte de informagao;

Visa identificar dados fisicos ou | — Enderego eletrénico da fonte de informacao definindo a
juridicos do responsavel pelo autoria;

site. — Objetivo da fonte e o publico-alvo;

— Disponibilizagao de informagdes adequadas sobre a fonte, e
— ldentificagao da tipologia da fonte.

— Cobertura da fonte;

— Validade do conteudo (sua utilidade em relacao aos
propésitos do usuario final);

— Resumos ou informacdes complementares que aumentem a
qualidade;

— Coeréncia na apresentagao do contelido informacional, ndo
apresentando informagdes muito superficiais;

— Oferta de informagoes filtradas ou com agregagéo de valor;

— Apresentacao de informacgao original o apenas a
possibilidade de recupera-la através dos links.

Consisténcia das
informacoes:

Objetiva tornar publico o
detalhamento e a completeza
das informacgoes

— Dados completos de autoria como mantenedor da fonte,
podendo ser pessoa fisica ou juridica;

— Autor (pessoa fisica) reconhecido com formagéo ou
especializa¢do na sua area;

— Organizagao ou instituicdo que disponibiliza o site, caso o
autor da fonte pertenca a ela;

— Conteudo informacional relacionado a area de atuacao do
autor;

— Observancia de outras informacdes como: existéncia de
referéncias bibliograficas dos trabalhos do autor; endereco
para contato com o autor; se foi derivada de um formato
impresso/origem;

— Verificacao de datas: quando foi produzida; se esta
atualizada e quando foi atualizada.

Confiabilidade das fontes:

Almeja investigar a autoridade
ou a responsabilidade.

Continua
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Continuacéao

— Coeréncia da linguagem utilizada pela fonte com seus
objetivos e o publico a que se destina;

— Coeréncia do site onde a fonte estiver localizada com seu
propésito ou assunto.

Adequacao da fonte:

Tipo de linguagem utilizada e
adequacao aos objetivos

— Links internos: recursos que complementam as informacdes
de fonte e permitem o acesso e a navegagao na propria
fonte de informacéo: clareza para onde conduzem; tipos
disponiveis: anexos, ilustragdes, informacdes
complementares; outras paginas do site; atualizagao dos
links, apontando para paginas ativas;

— Links externos: recursos que permitem o acesso as
informacdes e a navegagao em outras fontes /site: clareza
para onde conduzem; devem ser apenas para sites com
informacodes fidedignas/Uteis e apropriadas; tipos
disponiveis mais comuns: informagdes complementares
e/ou similares, ilustragdes, comércio relacionado, portais
tematicos, entre outros; revisdo constante dos /inks,
apontado para paginas existentes.

Links:

Enderegos de sites e outras
fontes de informacdes

— Links: que possibilitem facil movimentagao; links suficientes
na fonte, que permitam avancar e retroceder;

— Quantidade de clicks para acessar a fonte e a informagao:
da pagina inicial do site até a fonte: recomendavel trés ou
menos clicks; da fonte a informacéo: recomendavel trés ou

Facilidade de uso: menos clicks;
Facilidade para navegar / — Disponibilidade de recursos de pesquisa na fonte: fungéo da
explorar o documento. busca, légica booleana, indice, arranjo, espaco da

informacao e outros;

— Recursos auxiliares a pesquisa: tesauros, listas, glossarios,
mapa do site/fonte, guia, ajuda na pesquisa, outros;
instrugéo de uso; documentacao / manuais da fonte de
informacao para download ou impresséo.

— Uso de midias interessantes;

— Tipos de midias utilizadas imagens fixas ou em movimento
e som;

— Harmonia entre as midias e os verbetes;

— Coeréncia entre as varias midias: uso de imagem para
agregar informacoes ao conteudo; pertinéncia aos
propésitos da fonte;

La,y.outs. .da fonte: — legibilidade (nitidez, tamanho da letra/imagem); identificagcao
Midia utilizada das imagens;

— Na estrutura/apresentacéo da fonte (layout e arranjo) é
importante: coeréncia na padronizagao na estética da
pagina, tamanho da letra, cor; propoésito para o uso dos
recursos; uso de imagens que facilitem a navegacao; design
do menu para facilitar a busca de informacdes; criatividade
que contribua para a qualidade; evitar o uso dos frames,
que limitam o espaco de visualizacdo da fonte

Restrigdes percebidas: — Baixa quantidade de acessos simultaneos;

Sao situagdes que ocorrem — Alto custo no acesso a fonte;

durante o acesso e que podem — Mensagens de erro durante a navegacao;
restringir ou desestimular o uso | _ pireitos autorais impedindo o acesso a informacao

de uma fonte de informagéo. completa;
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Suporte ao usuario:
Elementos que fornecem auxilio Contato com o produtor da fonte: enderego ou email;

ao usudrio durante o acesso a — Informagdes de ajuda na interface: help
fonte.

Outras observacoes: Recursos que auxiliam o deficiente no uso da fonte;

— Opcoes de consulta em outra lingua.

Quadro 2 — Critérios de avaliagao da confiabilidade de fontes de informacao da Web
Fonte: Tomael et al. (2001).

O desenvolvimento é a expansdo da capacidade de os individuos fazerem
suas opcoes, no entanto, deve-se delimitar o que é a liberdade de escolha, pois nao
basta que a lei garanta alguns direitos: “0 essencial é que os individuos tenham a
capacidade, a qualidade, a prerrogativa de deslocar-se, de participar dos mercados
e de estabelecer relagbes humanas que enriquegam sua existéncia” (SEN, 2010, p.
53).

Nessa perspectiva, o desenvolvimento é uma estratégia de agdes inter-
relacionadas em que a natureza do processo de desequilibrio é superada por um
equilibrio na trajetéria das principais variaveis econémicas e sociais. De uma
maneira geral, as agéncias multilaterais e os economistas identificam trés formas de
capital — ativos que produzem riqueza e desenvolvimento (SEN, 2010):

o capital fisico natural — recursos naturais de uma nacgao;

o capital construido pelo homem, o qual inclui a infraestrutura, o capital

financeiro e comercial;

o capital humano - referindo-se as habilidades, conhecimentos e

criatividade com que os individuos contribuem para a vida econémica; e
o capital social — refere-se aos lagos de confianca, de compromisso, de
vinculos de reciprocidade, cooperacdo e solidariedade, capazes de
estimular normas, contatos sociais e iniciativas de pessoas para

aumentar o desenvolvimento humano e econdémico.

2.6.2 Capital social

Quanto mais amplo o circulo de relagées mais forte sera o capital social que
resulta desses lacos. O capital social é considerado um dos integrantes do
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desenvolvimento econbémico e social, que molda a quantidade e a qualidade das
interacdes sociais de uma sociedade (COSTA, 2003).

O conceito elaborado por Putnam (2000, p. 19) explica que o capital social
“refere-se a conexao entre individuos — redes sociais e normas de reciprocidade e
confianga que emergem dela”. Trata-se de um conceito associado a ideia de virtude
civica, de moralidade e de seu fortalecimento através de relagdes reciprocas, que
engloba dois aspectos fundamentais para a construgéo do valor social: o individual e
o coletivo. O aspecto individual refere-se aos interesses dos individuos em participar
de uma rede social para seu proprio beneficio. Quanto ao coletivo é inerente ao fato
de que o capital social individual reflete-se de forma ampla na esfera coletiva do
grupo.

Putnam (2000) considera o capital social como elemento basico para a
formacao e o desenvolvimento das comunidades. O capital social é significativo no
desenvolvimento econdémico e comunitario da sociedade.

Segundo Siisidinen (2000, p. 10-12), o conceito de capital social em Bourdieu
é intimamente relacionado com suas ideias de classe. Neste contexto, o capital
social seria constituido de dois elementos: um recurso que é conectado ao
pertencimento a um determinado grupo; refere-se as relacbes que um ator é capaz
de manter. O segundo elemento trata do conhecimento e o reconhecimento muatuo
dos participantes do grupo.

DeFilippis (2001, p. 785) aponta uma diferenga basica no conceito dos trés

autores que é o fato de que:

Para Putnam, o capital social percebido pelos individuos pode ser
transformado em algo possuido por individuos ou grupos. As instituigbes e
comunidades sdo essenciais para a formacdo do capital social e
essencialmente responsaveis pelo mesmo. J& para Bourdieu e Coleman, o
capital social ndo esté nos individuos, mas nas rela¢des entre as pessoas.
Os individuos percebem este capital social e podem transformé-lo,
operacionaliza-lo em outras formas de capital, mas nao podem possuir
capital social.

Assim sendo, o capital social pode auxiliar na compreensao dos lagos sociais
e do tipo de rede social formada através das ferramentas sociais encontradas na
internet. Deve-se estudar, ndo apenas a existéncia das conexdes entre atores nas
redes sociais mediadas pelo computador, como também o conteldo dessas
conexdes, por meio da andlise de suas interacdes e conversacoes.

O capital social € um elemento fundamental para o entendimento dos padrdes

de conexao entre os atores sociais na Internet (RECUERO, 2009).
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Segundo Bradley e McDonald (2013), a capacidade de participar de modo
produtivo do conhecimento total, do talento, da inovacao e da energia de grandes
grupos de pessoas, pode tornar a organizagdo mais rapida, inovadora, agil,
receptiva ao mercado e mais concentrada.

Captar a existéncia de valores nas conexdes sociais e no papel da Internet
para auxiliar essas construcoes e suas transformacgdes na percepcao desses valores
€ essencial para compreender, também, as redes sociais.

Este contexto se abre para mais um assunto a inovagdo apresentada a

seqguir.

2.7 INOVAGCAO

O processo de inovagédo, em nivel macro, é assinalado por ondas, a economia
capitalista est4, de forma natural e saudavel, sujeita a ciclos de crescimento e de
crises. No entanto, uma das caracteristicas mais marcantes do sistema capitalista, e
que o torna duradouro, é a sua enorme e incansavel capacidade de renovagao e
superacado de crises. A inovagao, por sua vez, tem importante papel neste processo
(PEREIRA; DATHEIN, 2012).

Para Drucker (2008), a inovacdo é o instrumento especifico dos
empreendedores, o0 meio pelo qual eles exploram a mudanca como uma
oportunidade para um negécio ou um servigo diferente.

O conceito de inovagdo abrange: (i) introducdo de novos produtos; (ii)
insercao de métodos inovadores de fabricacao; (iii) abertura de novos mercados; (iv)
incremento de novos agentes fornecedores de matérias-primas e diferentes
materiais e (v) a concepcao de outras formas de comércio (ARROYO, 2012). Em
outras palavras, esse autor esclarece que a inovacao é mais do que criatividade, é a
efetivacdo de novos produtos, servicos, processos ou arranjos de organizacao, ou
seja, ideias criativas devem ser colocadas em pratica e langadas no mercado.

O produtor que, via de regra, inicia a mudanga econdmica e o0s
consumidores, se necessario, sao por ele “educados”; sdo, por assim dizer,
ensinados a desejar novas coisas, ou coisas que diferem de alguma forma
daquelas que tém o habito de consumir. Dai a prescrever a “destruigao
criadora”, ou seja, a substituicdo de antigos produtos e habitos de consumir
por novos, foi um passo que Schumpeter rapidamente deu ao descrever o
processo do desenvolvimento econdmico (COSTA, 20086, p. 8).
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A inovacgao refere-se a busca, descoberta, experimentagcédo, desenvolvimento,
imitacdo e adocao de novos processos de producdo e novas configuragdes
organizacionais. Seu processo de inovacao é interativo, efetivado com o apoio de
varios agentes, por meio de diferentes fontes de informagdes, conhecimentos e
inovacao que podem se localizar tanto interna, como externamente a organizagao.
Esse intercambio ocorre em diferentes niveis, no ambito de variadas areas de uma
mesma organiza¢ao, entre organizagoes distintas e com outras organizagoes
(TIGRE, 2006).

O processo inovativo deve ser construido a partir da acao estratégica dos
inovadores. Em outras palavras, o inovador necessita ao mesmo tempo controlar o
contexto social em que ocorre a inovagao e se adaptar a ele. Precisa de autonomia
suficiente para estabelecer seus principios de acdo e manejar as variaveis de sua
atuacdo, essa manipulacao constante do cenario em que se desenvolvem as
controvérsias garante a satisfacdo das condicdes em jogo para a resolucao de
problemas e a consolidagéo das inovagbes (DRUCKER, 2008).

Segundo Andrade (2004), a inovagdo ndo se fundamenta na busca de
propriedades técnicas originais ou produtos inéditos. Sua atencdo se volta para a
harmonizacao entre o avancgo tecnoldgico e as instituicdes sociais existentes, e nao
sobre o incremento de novas tecnologias.

De acordo com a Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento
Econdémico (OCDE, 2005), as quatro categorias de fatores relacionados a inovagao
podem ser apresentadas como um mapa onde se indicam areas em que O recurso

das politicas pode ser aplicado a inovacao, conforme ilustrado na Figura 12.
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CONDIGOES ESTRUTURAIS

As condi¢des gerais e a instituicbes que estabelecem a gama de oportunidade
para inovacgao

FATORES DE TRANSFERENCIA

Fatores humanos, sociais e culturais que influenciam a transferéncia de
informacdes as organizagdes ¢ 0 aprendizado por elas

& DINAMO DA INOVACAO

Fatores dinamicos que conformam a
inovagcao nas organizagoes

~— . j

BASE DE CIENCIA EM ENGENHARIA

Instituicbes dedicadas a ciéncia e engenharia que sustentam o
dinamo da inovagéao

Figura 12 — O campo das politicas de inovacéo
Fonte: OCDE (2005)

condicbes estruturais — mais amplas dos fatores institucionais e
estruturais nacionais (como os fatores juridicos, econémicos, financeiros
e educacionais), que estabelecem as regras e a variedade de
oportunidades de inovagao;

base de ciéncia e engenharia — o conhecimento acumulado e as
instituicbes de ciéncia e tecnologia que sustentam a inovacado comercial,
fornecendo, por exemplo, treinamento tecnolégico e conhecimento
cientifico;

fatores de transferéncia — aqueles que influem na eficacia dos elos de
fluxo de informacbes e competéncias e absorcdo de aprendizado,
essenciais para a inovagao comercial — existem fatores ou agentes
humanos cuja natureza € determinada pelas caracteristicas sociais e
culturais da populagao; e,

o dinamo da inovacdo — é o dominio mais central da inovagdo — cobre
fatores dinamicos dentro das organizagcbes ou em sua vizinhanga

imediata que podem impactar diretamente na capacidade inovadora.
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Muitos estudos foram desenvolvidos para construir modelos que mostrem
como a inovagdo é gerada dentro das organizacdes. Cada funcado geral envolve
diversos subprocessos e seus resultados sdo muito incertos, sendo assim, nao
ocorre uma progressao simples.

O processo de inovacao pode assumir varias formas, por exemplo, pode-se
instituir perspectivas substitutivas de inovacdao, em que um processo ou dispositivo
tecnoldgico é superado em favor de outro. E aceitavel inovar por meio de melhoria
nas tecnologias existentes no interior de modelos tecnoldgicos estabelecidos (lock-
in).

A inovacao pode, também, impor processos tecnoldgicos entendidos como de
final de ciclo de vida do produto (end of pipe), quando a cadeia de inovacao se
esgota ou pode empregar estratégias alternativas de inovacao partindo de caminhos
originais (CORAZZA, 2001; ANDRADE, 2004).

Todas as inovacdes apresentam um grau de novidade (OCDE/FINEP, 2005).
Segundo Manual de Oslo existem quatro tipos de inovagbes que encerram um
amplo conjunto de mudancas nas atividades das organizacdes: inovacbes de
produto, processo, marketing e as organizacionais a serem detalhadas.

Inovacdes de produto abrangem mudancas significativas nas potencialidades
de produtos e servicos. Incluem-se bens e servicos totalmente novos e
aperfeicoamentos importantes para produtos existentes. Inovagdées de processo
representam mudancgas significativas nos métodos de producédo e de distribuicao
(OCDE/FINEP, 2005).

As inovagdes organizacionais referem-se a implantacdo de novos métodos
corporativos, tais como mudancgas em praticas de negdcios, na organizacao do local
de trabalho ou nas relagbes externas da organizagdo. As inovagbes de marketing
envolvem a implantacdo de novos métodos de marketing, incluindo mudangas no
designdo produto e na embalagem, na promog¢ao do produto e sua colocacao, € em
métodos de estabelecimento de precos de bens e de servigos (OCDE/FINEP, 2005).

Todas as mudancas organizacionais empreendidas nos ultimos anos
apresentam em comum um objetivo “aumentar a eficiéncia do Estado”, em outras
palavras, fazer mais com menos recursos (FERRER; LIMA, 2007, p.35).

Na pratica, o esforco para melhorar a eficiéncia se concretizou por varias
modalidades de reestruturacdo, fundamentadas nas proposicdes do New Public

Management. Estas foram organizadas em dois grupos: um se relaciona as praticas
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que visam a mudanca da forma de gestao; o segundo trata da incorporacdo de
Tecnologia da Informacao (TI) nas estruturas administrativas (FERRER; LIMA,
2007).

No primeiro grupo destacam-se as inovag¢des que buscam o aumento da
autonomia e/ou a flexibilizacdo das estruturas, entre elas a descentralizacéo,
desconcentragdo e contratualizagdo. Pode-se destacar ainda, as que pretendiam
mudar os mecanismos de incentivo, por exemplo, a instituicdo de salarios variaveis,
a modificacdo de planos de carreira ou até mesmo, a quebra da estabilidade do
servidor publico.

Realca a necessidade de mensurar e avaliar em todas as iniciativas
instauradas, pois, as rotinas de avaliacdo possibilitam que as decisées sejam
tomadas na continuidade ou ndo das implementacdes e, a0 mesmo tempo, reforcam
0s incentivos para o aumento da produtividade.

Percebe-se uma profunda resisténcia em se colocar em pratica alguma
avaliacdo do funcionalismo ou dos projetos governamentais. As limitagdes sao de
ordem técnica, institucional, politica, econdmica, psicolégica e outras ligadas as
questbes culturais dos sistemas: auséncia de estratégia e definicdo clara de
objetivos das acbes e dispersdao ou mesmo auséncia de dados e informacdes
registradas, o que gera um déficit de avaliacdo na administracao publica de forma
geral (FERRER; LIMA, 2007).

Para Figueiredo (2009), as inovagdes incrementais envolvem a adaptagéo, o
refinamento e a melhoria de produtos existentes. As radicais envolvem categorias de
produto e de servigo inteiramente novas. As inovagdes arquiteturais relacionam-se
as reconfiguracdes do sistema de componentes que constituem um produto como,
por exemplo, as consequéncias da miniaturizacdo dos componentes-chave do radio.

No Quadro 3 sdo apresentados os diferentes graus de inovagdo em
organizacdes que atuam no segmento industrial. A primeira coluna representa 0s
diferentes niveis de inovagéo, variando de simples (iniciagdo a inovagéo) a complexa
(inovagéo de nivel mundial). A segunda coluna contém exemplos de atividades que
expressam esses diferentes graus de inovacao.

A inovacado, como estratégia de competitividade organizacional, exige a
criagdo de conhecimento novo, concebido a partir de processos de aprendizagem

individual e organizacional.
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De acordo com Becker, Dutra e Ruas (2008) inovagdo é a capacidade de
aprender, de incorporar e aplicar novos conhecimentos, ideias ou métodos no
desenvolvimento de produtos ou servicos, que gerem potencial contribuicdo a
competitividade do cliente, seja, em custo, qualidade e produtividade. Existem
padrbes previsiveis na forma como as tecnologias nascem, desenvolvem-se e sédo
substituidas. Na verdade forgas convergem para criar novas tecnologias, que entao
seguem padrdes de ciclo de vida bem definidos.

Primeiro surge a necessidade da tecnologia ou demanda por ela. Sem a
necessidade que dirige o processo, ndo existe possibilidade para que a inovacao
tecnoldgica ocorra. O segundo, atender a necessidade deve ser teoricamente
possivel e o conhecimento para se desenvolvé-la deve estar disponivel na ciéncia
basica. Terceiro, é preciso ser capaz de converter 0 conhecimento cientifico em
pratica, tanto no que se refere a engenharia como a economia.

Se existe a possibilidade de se desenvolver em nivel tebrico, mas
economicamente € inviavel, ndo se pode esperar que a tecnologia se instale e seja
difundida. Quanto ao quarto passo relacionado aos recursos financeiros, a mao-de-
obra especializada, ao tempo, ao espacgo e a outros recursos indispensaveis para o
desenvolvimento dessa tecnologia, devem estar a disposicao. O ciclo se fecha com
a iniciativa empreendedora, indispensavel para identificar e reunir os elementos
necessarios (BATEMAN; SNELL, 2006).

Tipos/Niveis de Inovacéao Definicoes

Estabelece um conceito novo para o mercado mundial, em que
novos componentes e elementos sdo combinados de uma forma
diferente formando uma arquitetura nova. Trata-se de novidade
Inovagéo radical para o mundo. Exemplos: aparelho de telefone celular como
terminal de comunicagao e processamento de dados; interface
computacional do Windows; Sistema de Producao Just-In-Time
(JIT).

Compreende as alteracdes nas relacdes entre os elementos da
tecnologia, seja em produtos ou sistemas, sem que o0s
componentes individuais sejam modificados. Trata-se de
Inovacao arquitetural novidade para o mercado onde a organizagéo opera.

Podem ser citados como exemplos: aparelhos de telefone
celular menores e mais leves; motor de autombveis
bicombustivel.

Continua ...
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Continuagéo ...

Introduz novos produtos, processos e/ou sistemas de
equipamentos para o mercado local, sem alterar as relagbes
entre os elementos da tecnologia. Trata-se de novidade para o
mercado onde a organizacao opera. Exemplos: lampadas de
LED (Light Emission Diode) e Post-it para computadores.

Inovacao incremental
avancada

Corresponde a pequenas melhorias nos componentes e
elementos individuais da tecnologia existente, mas, as relagées
entre os componentes permanecem inalteradas. Trata-se de
novidade para a organizagdo. Sao consideradas como exemplo
de inovagdo intermediaria as embalagens de papel para
alimentos frios ou congelados. E ainda, a prestagdo de servicos
adicionais para a telefonia celular.

Inovacao incremental
intermediaria

Pequenas alteracoes em processos de produgao, produtos e/ou
equipamentos com base em imitacdo ou copia de tecnologias
existentes. Trata-se de novidade para a organizagédo, por
exemplo, o dispositivo mouse para computadores. Inicialmente
fora projetado para ser ligado por um cabo ao microcomputador
e o estabelecimento do posicionamento do cursor pela rolagem
mecanica de dois eixos internos acionados por uma bola. Com
0 passar do tempo evoluiu para o acionamento Optico para o
posicionamento do cursor e atualmente existe no mercado uma
interface sem fio.

Inovagéao incremental basica

Quadro 3 — Tipos e niveis de inovagao
FONTE: Figueiredo (2009)

De acordo com Bateman e Snell (2006), as inovagdes tecnoldgicas seguem
um padrao chamado de ciclo de vida tecnolégico. Este ciclo tem inicio com o
reconhecimento de uma necessidade e de uma percepg¢ao relacionada aos meios
pelos quais a necessidade pode ser satisfeita pela ciéncia ou conhecimento usado.
Quando o conhecimento e as ideias se reunem o resultado € a inovagao tecnoldgica.

Nos primeiros anos esse avango pode ser lento, periodo em que os
concorrentes analisam varios projetos de produtos e caracteristicas operacionais
para atender as necessidades dos consumidores. E nessa fase que a taxa de
inovacao de produtos tende a ser mais alta.

De acordo com Kotler e Armstrong (2007), todo produto apresenta um ciclo de
vida assinalado por um conjunto incerto de dificuldades e oportunidades. A
comercializacao de um produto estandardizado apresenta uma curva em forma de
“S” constituida de cinco estagios. O ciclo tem inicio com o estagio de
desenvolvimento do produto, quando a organizacdo descobre e desenvolve uma
ideia de novo produto.
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O estadio de introducdo é caracterizado pelo lento crescimento e baixos
lucros enquanto o produto € distribuido ao mercado. Se for bem-sucedido, ele
caminhara para o estagio de crescimento que apresenta rapido crescimento das
vendas e lucros crescentes.

Em seguida, vem o estagio de maturacao, quando ritmo de crescimento das
vendas diminui e os lucros se estabilizam. Por fim, o produto entra no estagio de
declinio, no qual as vendas e os lucros se reduzem. A tarefa da organizacéo
durante esse estagio é reconhecer a decadéncia e decidir se mantém, maximiza o

fluxo de caixa ou descarta o produto.

2.7.1 Gestao da inovacao

A partir do inicio dos anos 90, a internacionalizacdo da economia e a
competicao global tém transformado as capacidades tecnoldgicas inovadoras em
fonte ainda mais valiosa de competitividade internacional ndo sé entre as
organizagbes, como também entre os paises (FIGUEIREDO, 2009).

Na opinido de Drucker (2008), a gestdo da inovacdo exige uma gestao
diferente daquela existente. Embora as regras basicas sejam iguais para qualquer
organizacao inovadora, a organizacao em atividade, a instituicao de servigo publico
e as novas iniciativas de risco apresentam desafios e problemas diferentes e devem
se resguardar de tendéncias cada vez mais intensas na vida Util de produtos. E
imprescindivel que os empreendedores enfrentem com determinacdo as decisdes
sobre seus proprios papéis e seus Compromissos.

Os beneficios da gestdo da inovacao tecnoldgica vém sendo estudados
sistematicamente desde a Revolucao Industrial, no século XVIII, pelos pensadores
Adam Smith, Karl Marx, Stuart Mill e Alex de Toqueville. Porém, foi Joseph
Schumpeter que, a partir de 1911, ndo so6 trouxe a inovagao tecnoldgica para o
centro do debate sobre desenvolvimento econdmico das nagdes, como forneceu
uma perspectiva ampliada de inovagdo, além de mudangas em produtos e
processos, novos tipos de insumos para a produ¢ao, novos arranjos organizacionais
e institucionais. Schumpeter (1982) nao enfatizou o papel do empreendedor
individual no processo de inovagao, ele reconheceu, ainda, a importancia das

grandes organizac¢des inovadoras no desenvolvimento econémico das nagoes.
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Estudos envolvendo a gestdo da inovacao tecnolégica organizacional tiveram
inicio a partir da década de 1950, com as pesquisas de Richard Coase e Edith
Penrose. Foi Penrose quem afirmou que as organizagdes sao reservatorios de
recursos e, a forma como a organizagdo cria tais recursos, pode distingui-la nos
indicadores de competitividade. Os recursos citados por Penrose (2006) estao
relacionados as capacidades internas da organizacao, as pessoas, Seus processos,
seus ativos, enfim, sua base de conhecimento (FIGUEIREDO, 2009).

A interacdo das organizagcbes com e no sistema passa a ter um significado
estratégico, capacidades tidas como administrativas ou gerenciais passaram a ser
consideradas como parametros de inovagéo (PENROSE, 2006).

Os interesses econémicos acompanham, mas ndo determinam o rumo da
inovacdo. Foi Latour (2000 apud FIGUEIREDO, 2009) quem deu uma grande
contribuicdo acerca do processo inovativo que, para ele, deve se construir a partir da
acao estratégica dos inovadores. Entenda-se por agao estratégica, o fato de o
inovador precisar ao mesmo tempo controlar o contexto social em que se
desenvolve a pratica inovadora e se adaptar a ele.

A instabilidade, o risco e a contingéncia fazem parte dos debates sobre a
concepgao social moderna. Para Andrade (2004) sdo a indeterminacdo e a
inseguranga que garantem a originalidade e o sucesso de procedimentos inovativos.
Em outras palavras, a seguranga e o risco nao sdo contrarios a légica inovativa uma
vez que a forma de reconstrucao tecnoldgica precisa se abrir a contingéncia e ao
aleatorio.

A evolucéao histérica da inovacao foi apresentada por Figueiredo (2009), em
cinco geracoes:

A primeira geracao foi empurrada pela tecnologia. Era um simples
processo sequencial linear - até o inicio da década de 1960. Este modelo emergiu
seguindo a Segunda Grande Guerra. Advogando por grandes investimentos
cientificos, defendia que grandes investimentos em pesquisa, por exemplo, em
engenharia nuclear, na pesquisa pela cura do cancer, e mais tarde, na exploracao
espacial, deveriam resultar em aplicag6es industriais.

As politicas e o0 desafio gerencial nesta geracdo de processo de inovagcao
foram relativamente simples: manter e aumentar substanciais verbas para P&D.
Havia uma demanda presumida para os resultados de P&D considerados fontes
predominantes de inovacgao (FIGUEIREDO, 2009).
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A segunda geracao da inovacao foi puxada pelo mercado. Um simples
processo sequencial linear. O mercado era fonte de ideias para direcionar P&D. P&D
tinha fungéo reativa — até o inicio da década de 1970 (ANDRADE, 2004).

Os desafios da politica e gerenciamento da inovagao foram novamente vistos
como relativamente simples: previsdo de demanda do mercado, plano e alocagao
dos investimentos necessarios para inovacdo. As atividades de P&D foram
assumidas para serem responsaveis pela demanda dos clientes e oportunidades de
inovagdo derivadas da curiosidade e as pesquisas foram consideradas como
segunda ordem de importancia (FIGUEIREDO, 2009).

A terceira geracao apresentou um modelo acoplado. Sequencial, mas
com lagos de retorno. Combinagbes de empurrar ou puxar ou empurra/puxa. P&D e
marketing mais balanceados. Enfase na integragdo da interface P&D/marketing —
meados da década de 1980. A énfase nas trajetorias de comunicacdes complexas
foi uma caracteristica da terceira geracdao do processo de inovacdo. O novo
gerenciamento e o desafio da politica da inovagdo recaem em assegurar que 0S
institutos de pesquisa das organizagcbes e do governo estivessem atentos a
necessidade da boa comunicacédo interna e externa em torno do conhecimento
tecnoldgico e de mercado (FIGUEIREDO, 2009).

A quarta geracao exibiu um modelo integrado. Desenvolvimento paralelo
com times de desenvolvimento integrados geram fortes ligacdes com fornecedores.
Acoplamento préximo com clientes lideres. Enfase na integracdo entre P&D e
producéo (desenho para facilitar a producao). Colaboracéo horizontal (joint ventures,
entre outros) — segunda metade da década de 1980. O desafio das politicas e da
gestao da inovacao tornou-se muito mais complexo.

Na opinidao Johnson e Lundvall (2005), as décadas de 1980 e 1990 foram
sinalizadas por procedimento de aceleracdo do desenvolvimento e o
desmantelamento do conhecimento, o que gerou a necessidade de os individuos e
instituicbes renovarem suas competéncias. Neste cenéario, a economia do
aprendizado tornou-se o ator principal no desenvolvimento dos paises, das regioes,
das organizagdes e das instituicoes.

A quarta geragao do processo de inovacao envolveu um fluxo de informacgdes
dentro da organizagdo muito mais complicado e com multiplas fontes potenciais de
inovacao (pesquisa, clientes, fornecedores e parceiros colaborativos), conforme

modelo delineado na Figura 13.
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Figura 13 - Modelo de inovagao integrado
Fonte: FIGUEIREDO (2009)

Isto requereu a atencdo para a dificuldade do gerenciamento de tarefas de
reorganizagdo em volta dos processos de negécio e entendimento e uso de
integracdo tecnoldgica interna através de Intranets e sistemas de CAD/CAM
(FIGUEIREDO, 2009).

A quinta geracgéo se constitui de sistemas de integragao e o modelo de rede,

onde o desenvolvimento paralelo é completamente integrado, conforme
demonstrado na Figura 14.

Fornecedores

Processos de
Desenvolvimento
Paralelo e Integrado

Clientes
Lideres

Figura 14 - Sistemas de integracdo e modelo de rede
FONTE: Figueiredo (2009)
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Ligagbes fortes com clientes lideres (foco no cliente na vanguarda da
estratégia), Integracdo estratégica com fornecedores primarios incluindo co-
desenvolvimento de novos produtos e ligados a sistemas CAD. Ligagdes horizontais:
Joint ventures, grupos de pesquisa colaborativa, arranjos de marketing colaborativo,
entre outros. Enfase na flexibilidade corporativa e velocidade de desenvolvimento
(estratégia baseada no tempo). Aumento do foco na qualidade e outros fatores nao
ligados a preco.

As organizagbes tém uma grande consideragdo pelas fungbes do
conhecimento, criatividade, aprendizado como fontes e resultados da inovagdo. As
estratégias de inovacado — a identificagcdo, desenvolvimento e uso dos recursos e
capacidades essenciais em torno da inovacdo — sdo mais bem formuladas e
implementadas.

O nivel de integracao estratégica e de relacionamento expande-se por meio
da globalizacdo dos mercados, fontes de tecnologias e parcerias. Ou seja, o
processo de inovagdo ocorre a base de capacidades tecnoldgicas que estao
distribuidas entre varios parceiros e ndo mais confinadas as fronteiras da
organizacao (FIGUEIREDO, 2009).

2.7.2 Inovacoes organizacionais

A busca pelo aperfeicoamento das maneiras tradicionais de desenvolver as
tarefas produtivas, pela observacao ou pela experiéncia, que é considerada como a
mais significativa fonte de produtividade industrial vem desde Adam Smith. Taylor,
logo no inicio do século XX, facultou as inovagdes organizacionais uma
especificidade cientifica a qual possibilitou o desenvolvimento da linha de
montagem, entre outras possibilidades (TIGRE, 2006).

Foram varias as mudancas que ocorreram na organizacao da producao de
bens e servicos nos ultimos 25 anos, quando os mercados passaram a ser mais
exigentes no que concerne a diferenciacdo e a qualidade dos produtos e servigos
(CASSIOLATO; LASTRES, 2000).

As organizagbes passaram a dar mais atencado aos consumidores procurando

satisfazer as necessidades especificas dos mais variados nichos de mercado. Por
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essa razao, tem havido uma reavaliagdo dos processos de negdécios de forma a
acelerar o fluxo produtivo, reduzir os custos e inovar (TIGRE, 2006).

No contexto da competitividade industrial, cinco inovacoées organizacionais
tém se destacado em resposta aos desafios competitivos enfrentados pelas
organizacbes contemporaneas. A primeira refere-se ao just-in-time (JIT), uma
técnica que evita a ociosidade dos insumos materiais e permite enorme economia de
tempo e de capital de giro.

A segunda, foca no controle da qualidade total (CQT), que no Brasil, vem
se difundindo desde os anos 80. A terceira inovacao é a reengenharia de
processos de negocios (BPR), entendida como uma tendéncia mais radical de
mudancga organizacional associada ao uso das tecnologias da informacédo e da
comunicacao (CAMPOS; MATA, 2005).

A quarta aborda as novas formas de organizacao do trabalho e seus
impactos nas qualificacoes profissionais. A quinta inovacao organizacional
refere-se a formacao de células de producao (CAMPOS; MATA, 2005).

2.7.3 Inovacao tecnolégica e mudancas organizacionais

A tecnologia deve estar ajustada ao contexto em que sera aplicada e, as
organizacdes devem ter a capacidade de instaurar mudancas em sua organizacao,
para assim, incorporar com sucesso, as oportunidades de inovacgao (TIGRE, 2006).

Percebe-se que as modificagcbes organizacionais sd0 mais complexas para
implantar do que as tecnolégicas, pois, demandam mudangcas em processos de
negécios, nas cadeias hierarquicas de comando e controle, novas formas de acesso
a informagéo e reformulagdo em rotinas e estruturas de poder cristalizadas nas
organizacgdes ao longo dos anos.

Em outras palavras, as organiza¢des deverao estar aptas para mudangas em
sua cultura. Quanto mais rigida a estrutura organizacional, mais complexa se torna a
introducdo de mudancas. Apesar de que, atualmente, a relacdo entre tecnologias
hard (maquinas e equipamentos) e soft (praticas organizacionais) esta se
estreitando com o uso de tecnologias da informagdo e da comunicacao (TIC)
(TIGRE, 2006).
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Neste sentido, Godoy (2009) prop6e que uma organizacao deve estar atenta

a seis caracteristicas para desenvolver uma cultura voltada para o conhecimento

com fomento a inovacgao:

estabelecimento, em todos os niveis estratégicos, de uma estratégia que
valorize a aquisi¢cao, criagao e acumulacao, protecao e exploragao de
conhecimento;

encorajamento da autonomia dos individuos para expressar opinides e
compartilhar os conhecimentos ja obtidos;

estabelecimento de infraestruturas para comunicacdo que suportem e
enaltecam a transferéncia de ideias, sem limitacdo dos potenciais
criativos e dos questionamentos acerca das atividades atuais, desde que
estes incluam atitudes basicas e sejam usados para entender o mundo e
ser fonte de novas solucdes para a percepcao dos problemas;
valorizagado da existéncia de programas com mesmo objetivo, que visem
facilitar o crescimento das trocas comunicacionais de ideias e o
compartilhamento de conhecimentos tacitos, provocando pesquisa
proativa de solucdes e melhor entendimento dos problemas com que a
organizacéo lida;

busca do entendimento da diversidade e complexidade organizacional,
porque ha necessidade de gerenciar de forma adequada as mudancgas
ambientais; e

criagdo de cultura que busque a assimilacdo de conhecimentos externos
que agreguem valor aos conhecimentos e experiéncias internos,

minimizando os efeitos da sindrome denominada de nao inventado aqui.

As TIC possibilitam o aperfeicoamento de inovagdes organizacionais de

maneira a ter capacidade de resposta as pressdes competitivas.

A reorganizacdo dos processos de negdécios constitui uma importante

ferramenta competitiva, pois, fortalece as oportunidades disponibilizadas pelas

“tecnologias duras” agregadas em maquinas e equipamentos. “as inovagoes

organizacionais permitem diferenciar uma organizacdo de outra, aumentando a
qualidade e a produtividade” (TIGRE, 2006, p. 199).
De acordo com Terra e Van Rijnbach (2010), a inter-relacdo entre a cultura

organizacional, as licdes aprendidas pela organizagdo, os processos especificos
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voltados para a inovagdo e métricas adotadas determinam, em grande parte, como
se inova, qual o foco da inovacao e, quais os tipos de inovacédo que sao realmente
apoiados pela organizagao. A Figura 15 apresenta algumas dessas inter-relacoes.
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Figura 15 — Cultura organizacional e inovagao
Fonte: Terra e Van Rijnbach (2010)

A cultura organizacional é a esséncia para a geragao continua de inovagdes
de valor, determinando que o0s processos de aprendizagem e de inovagao
sobrevivam na organizagao.

Sabendo que a cultura organizacional € a forma como as pessoas interpretam
a realidade dentro das organizagdes, € importante considerar o fundo psiquico que
envolve a questao da cultura.

Pode relacionar de uma maneira mais estreita a importancia da cultura
organizacional quando se pretende adotar uma gestdo voltada ao conhecimento,
porque neste tipo de gestdo, o conhecimento tacito deve ser transformado em
conhecimento explicito, ou seja, o conhecimento que se encontra na mente das
pessoas deve ser compartilhado para que se multiplique e a organizacdo ganhe
como um todo (ANGELONI, 2003).

Quanto as iniciativas de aprendizado organizacional e gestdo do

conhecimento, por sua vez, estimulam a disseminagcdo e o compartilhamento do
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conhecimento e colaboracédo a fim de criar uma organizagdo com caracteristicas
necessarias para fomentar a inovagao.

A aprendizagem organizacional e as praticas de gestdo do conhecimento
influem na forma como a organizacdo encara e resolve problemas e aborda
oportunidades. Também, alimenta a colaboragdo e gerencia o conhecimento em
torno de projetos inovadores e processos de inovacdo (TERRA; VAN RIUNBACH,
2010).

Segundo Angeloni (2003), a aprendizagem é um processo que implica
entendimento do passado, para evitar a repeticdo de erros, capacitacdo no presente,
e preparo adequado para o futuro. Ela se da por meio de algumas condicdes, entre
elas, a necessidade de uma formagao prévia que habilite o individuo a acessar a
complexidade de algum tipo de dado. Os dados, ao provocarem alguma acao por
parte dos receptores, convertem-se em informacao, e por sua vez, a informacao € o
processo que organiza a acao (SROUR, 2012).

E importante que as organizacdes entendam como os individuos aprendem e
transformam o aprendizado em conhecimento, para que este seja transferido e
permaneca dentro da organizacao, transformando-se assim em um valioso capital.
Existem dois tipos de aprendizagem: a individual e a organizacional.

Na aprendizagem individual, a pessoa recebe um dado, transforma este dado
em uma informacao util para, logo em seguida, tomar uma atitude. Isso pode ser
definido como um ciclo de aprendizagem individual transformado em conhecimento
tacito. Além da aprendizagem individual, existe a aprendizagem organizacional que
é de grande importancia para as organizacées (MOTTA, 2001).

Aprendizagem organizacional € a capacidade de se criar novas ideias,
multiplicada pela capacidade de generaliza-las por toda a organizacao (ANGELONI,
2003). Ou seja, estimular a aprendizagem individual para se obter o conhecimento
tacito e, por meio da aprendizagem organizacional, transforma-lo em conhecimento
explicito, este € o grande desafio proposto para as organizagdes voltadas a gestéao
do conhecimento.

O conhecimento pode propiciar vantagens que se sustentam por muito tempo.
A organizacdo que investe no aprendizado é gestora de seu conhecimento,
permanecendo em patamares elevados de qualidade, criatividade e eficiéncia.

O processo de aprender e multiplicar o conhecimento adquirido dentro da

organizacao deve ser considerado como uma acgao vital para as organizacdées que
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querem se manter vivas no mercado, porque por meio do aprendizado a
organizagdo ndo sO evita a repeticdo de erros, mas estimula um ciclo de
conhecimento e criatividade, tornando-se um bergo para a criagdo de novas ideias e
vantagens competitivas, preparando assim seus funcionarios para as continuas
transformacdes no ambiente de trabalho (ANGELONI, 2003).

Os gestores precisam entender que os projetos inovativos apresentam muitos
beneficios. Eles ndo sdo Uteis apenas para a criagdo de novos servicos e
processos, mas, com frequéncia cultivam habilidades e conhecimentos que podem
ser usados em outros esforcos (BATEMAN; SNELL, 2006). Isto é, as capacitacoes
que advém de um projeto inovativo podem ser transformadas em fontes de
vantagem competitiva.

Contudo, uma pesquisa que analisou as competéncias para inovar na
industria petroquimica brasileira constatou que as organizactes deste segmento de
mercado atingiram um bom nivel tecnolégico, mas, sdo deficientes no que concerne
as competéncias organizacionais. Faltam a elas, exatamente, as competéncias
imprescindiveis para construir seu futuro, por meio da gestdo do conhecimento.
Resumindo, os técnicos estdo capacitados para compreender e aperfeicoar 0s
processos industriais, mas, ainda carecem de habilidades para usufruir de maneira
mais eficaz o potencial humano existente para inovar (TIGRE, 2006).

Ao final deve-se destacar que a cultura da inovacdo é muito influenciada
pelas métricas definidas pela administracdo e pelo reconhecimento e recompensa
em decorréncia dos resultados alcancados. As formas como as métricas e os
mecanismos de reconhecimento sdo implementados podem estimular ou inibir
certos tipos de comportamento, assim como tipos de ideias e inovacdes (TERRA;
VAN RIJNBACH, 2010).

De acordo com Corréa e Corréa (2007), o kaizen é um método de melhoria
gradual e incremental de uma determinada atividade, voltada para a eliminacéo de
perdas (muda). Kaizen é um vocébulo de origem japonesa que significa mudanca
para melhor ou aprimoramento continuo (kai = mudanca e zen = para melhor). Essa
melhoria agrega valor ao produto/servico com um minimo de investimento.

As atividades de kaizen podem ser administradas de varias formas e com
diversos objetivos, porém, o aspecto essencial é que elas sdo orientadas para times
de trabalho que, por meio de intenso envolvimento pessoal, sugerem, analisam,

propdem e, se a alteracdo sugerida é aprovada pelo comité competente,
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implementam os melhoramentos de forma continua em aspectos como: a)

processos; b) fluxos de trabalho; c) arranjo fisico; d) método e divisdo do trabalho; e)
equipamentos e instalagdes, entre outros (CORREA; CORREA, 2007).
Ghinato (2000) comenta que a pratica do kaizen esta, diretamente, ligada ao

monitoramento continuo dos processos usando o ciclo de Deming — (PDCA). O ciclo

PDCA (Figura 16) € um método que tem como objetivo controlar e obter resultados

eficazes e confidveis nas atividades desenvolvidas em uma organizagdo. Com a

padronizacdo das informag¢des do controle de qualidade, os erros légicos séo

evitados nas andlises e tornam as informagdes mais faceis de entender (MARSHALL

JUNIOR et al., 2008). .

Figura 16 — Ciclo PDCA

A

Checar
METAS X RESULTADOS

C

Fonte: MARSHALL JUNIOR et al., (2008)

De acordo com Marshall Junior et al. (2008), o ciclo PDCA se constitui das

seguintes etapas:

P (Plan): planejamento — definicdo dos objetivos, metas e métodos que
possibilitardo atingi-las;

D (Do) — execugdo das atividades — € a implementacdo do
planejamento. E necessario fornecer educagédo e treinamento para a
execucao dos métodos desenvolvidos na fase de planejamento;

C (Check) — verificacao dos resultados da tarefa executada é quando se
verifica se o planejado foi consistentemente alcancado por meio da
comparacao entre as metas desejadas e os resultados obtidos. As
ferramentas de controle e acompanhamento como cartas de controle,

histogramas, folhas de verificagdo, entre outras. Deve-se chamar a
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atencao para o fato de que a comparacao deve ser baseada em fatos e
dados e nao somente em opinidées ou na intuicéao; e

o A (Action) — atuar corretivamente. Existem duas alternativas, nesta fase.
A primeira consiste em buscar as causas fundamentais a fim de prevenir
a repeticdo dos defeitos indesejados, no caso de nao terem sido
alcancadas as metas planejadas. A segunda, em adotar como padrdo o
planejado na primeira fase, jA& que as metas planejadas foram
alcancadas.

O comprometimento das pessoas com a melhoria do processo, do bem ou
servico decorre, principalmente, da participacdo na andlise e solugao de problemas
e na implantagdo de melhorias continuas no dia-a-dia da organizacéo.

Segundo Marshall Junior et al. (2008), o emprego sistematico do método na
andlise de problemas, na manutengdo e na melhoria dos resultados € um estilo
concreto de demonstrar e obter 0 comprometimento das pessoas no tdo sonhado
crescimento organizacional.

O contexto em que tal autor coloca essa postura nao envolve de maneira
exclusiva o esforco de automacao industrial; muito pelo contrario, a automacgéao
figura como uma das possiveis alternativas para aumentar a produtividade, sendo
necessaria a partir do momento em que se esgotou o0 elenco daquelas de
racionalizacado e de mudanca de processos, conferindo-lhe um caréater evolutivo.

Para Brito (2003), o kaizen é:

[...] uma postura critica das organizagdes japonesas que se traduz num
esforgo continuo para aumentar a eficiéncia dos processos produtivos e que
aplica diversas técnicas para essa finalidade: Total Quality Control (TQC)?,
Anédlise de Valor® e Circulos de Controle de Qualidade (CCQ)’, dentre
outras.

Neste caso, as habilidades relacionadas aos trabalhadores sao espirito
cooperativo, grande facilidade de adaptacdo as novas tarefas, capacidade de
comunicacdo com os demais colegas de equipe e de tomar iniciativa para a

resolucéo de problemas.

> Controle exercido por todas as pessoas da organizacdo para a satisfagdo das necessidades dos
clientes (CAMPQOS, 2005).

® E o esforco feito para atingir o valor étimo de um produto ja existente, em fase de producao,
promovendo as fungdes necessarias ao menor custo (LUIS; ROZENFELD, 2010)

’ Pode ser representado por um pequeno nimero de funcionarios que, voluntariamente, se une para
conduzir atividades de controle de qualidade dentro da mesma éarea de trabalho. Sua motivagao
béasica é a participagcdo (CARDOSO; MARTINELLI, 2000).
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Destaca-se que o rodizio de tarefas entre os funcionarios pode ser um
estimulo muito interessante para ampliar o espirito de cooperacao entre os operarios
pode ser um estimulo bastante significativo para aumentar o espirito colaborativo
entre os operarios e suas competéncias (HASENCLEVER; TIGRE, 2004).

Na secao 3 sera detalhado o método de pesquisa adotado.
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3 METODO

Segundo Yin (2010, p. 24), trés requisitos levam a escolha de um método de
pesquisa: a questdo em evidéncia; o controle existente sobre o evento; e foco no
contemporaneo ao invés de em eventos histéricos.

O estudo de caso é escolhido quando as questdes utilizadas sédo o como e 0
por que? Nele o controle exercido pelo investigador sobre os eventos é muito
reduzido, ou quando o foco temporal estda em fenbmenos contemporéaneos dentro do
contexto de vida real.

Os estudos de caso sdo, geralmente, constituidos de cinco componentes:

. as questdes de um estudo;

J suas proposicoes, se houver;

. suas unidades de analise;

o vinculacao dos dados as proposicoes; e,

o critérios para se interpretar as descobertas.

Existem quatro tipos de estudos de caso: Tipo 1 — projetos de caso Unico
(holisticos), Tipo 2 — projeto de caso unico (integrados), Tipo 3 — projetos de casos
multiplos (holisticos) e Tipo 4 — projetos de casos multiplos (integrados). Nesta
pesquisa o direcionamento foi para estudo de caso unico, visto que o pesquisador
tem acesso a uma situagao previamente inacessivel a observacéo cientifica. Vale,
portanto, conduzir um estudo de caso porque a informacao descritiva isolada sera
reveladora (YIN, 2010);

Yin (2010, p. 50-57) alerta para o fato de que é imprescindivel o
desenvolvimento de uma estrutura tedrica para o estudo de caso, ndo importando se
este € explanatorio, descritivo ou exploratério.

A fundamentacdo tedrica ndo apenas ajuda na definicdo do projeto de
pesquisa e na coleta de dados corretos, como também se transforma no principal
veiculo para a generalizacao dos resultados do mesmo.

Neste estudo optou-se pela revisdo sistematica integrativa porque como
argumentam Whitemore e Knafl (2005); Botelho, Cunha e Macedo (2011) este
processo combina a evidéncia de multiplos estudos e evita 0s possiveis vieses que o
pesquisador possa ter, no momento da analise da literatura acerca de o tema. O
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termo “integrativa” se refere a integracéo de opinides, conceitos ou ideias advindas
de pesquisas adotadas. Para esses autores uma boa revisao integrativa, apresenta
o estado da arte de um tema, contribuindo para o desenvolvimento de teorias.

O estudo de caso pode ser complementado por estudo descritivo ou
exploratério.

Por isso, foi escolhida, estrategicamente a triangulacdo de trés tipos de
pesquisas que se complementam em seus objetivos, técnicas:

1- Pesquisa bibliografica — de natureza descritiva que utiliza levantamentos
de dados secundarios para a construg¢ao da revisao de literatura;

2- Pesquisa documental — documentos disponibilizados pelo Instituto que
possibilitem informacées para andlise, sendo: a avaliagdo de desempenho
institucional, avaliagdo de desempenho individual, relatorios diversos e pesquisa de
clima organizacional; e

3- Pesquisa qualitativa com técnicas de questionarios (quantitativa) e
entrevistas (qualitativa). Estudo de caso exploratério em um Instituto Federal de
Ensino Superior (IFES), tendo como unidade de analise a Pro-Reitoria de
Administracao, fracdo funcional acionada para conduzir a mudanca organizacional.

O uso de dados qualitativos e quantitativos € uma estratégia atraente,
determinados estudos de caso podem incluir quantidades significativas de dados
quantitativos. No entanto, se esses dados forem submetidos as analises estatisticas
ao mesmo tempo em que dados qualitativos permanecem, apesar disso, centrais ao
estudo como um todo, o pesquisador alcancara maior sucesso se adotar a estratégia
analitica dos dados (YIN, 2010).

3.1 TIPOS DE PESQUISA

Dos diversos tipos de estratégia de pesquisa optou-se pelo estudo de caso
pela seguinte razao: trata-se de uma pesquisa abrangente e inclui tanto estudos de
caso unico quanto de multiplos casos.

Considerada adequada por ndo estabelecer controle sobre eventos
comportamentais; focar fatos contemporéneos; realizar observacdao desses

acontecimentos, documentos e artefatos; permitir a investigagdo de um fenémeno e
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seus conteudos da vida real, quando as fronteiras entre o acontecimento e o
contexto ainda n&o estéo nitidos (YIN, 2010).

Pesquisa fundamentada em estudo de caso complementado por estudo
descritivo, previsto por Yin (2010). O estudo de caso busca o entendimento de um
fendbmeno social complexo no ambito do cenario do estudo; procura identificar e
analisar a opiniao dos publicos (Gestores e Corpo Técnico-Administrativo) acerca do
fluxo das informagbes (confiabilidade e velocidade), estimulo para troca de
informagdes (motivagdo) e a interacdo (meios disponiveis) com a unidade de estudo
-0 ITA.

A complementacdo com o estudo descritivo se deve ao fato de pertencer a
modalidade de pesquisa que melhor permite mapear a rede de colaboragédo e
identificar a disposi¢cao de colaborar dos atores.

Quanto a natureza, as pesquisas cientificas podem ser classificadas em trés
modalidades: a qualitativa, a quantitativa, e a quanti-quali. A pesquisa qualitativa
dedica-se a compreensao dos significados dos eventos, sem a necessidade de
apoiar-se em informagdes estatisticas.

Na pesquisa quantitativa, a base cientifica vem do Positivismo, que durante
muito tempo foi sinbnimo de Ciéncia; considerada como investigacao objetiva que se
baseava em variaveis mensuraveis e proposigdes provaveis.

A quanti-quali representa a combinag¢édo de duas modalidades, utiliza em parte
do trabalho a visdo positivista, € em outra a visdo fenomenoldgica, aproveitando-se
o que ha de melhor em cada uma delas (PONTE et al., 2007).

Nesta pesquisa as informagdes com enfoques quantitativos e qualitativos
foram consideradas para um melhor embasamento na obtencédo do diagnéstico, o
gue a torna uma pesquisa quanti-quali.

Na primeira etapa foram desenvolvidos estudos tedricos preliminares,
segundo a perspectiva de varios autores, sobre o fluxo das informacdes
(confiabilidade e velocidade), estimulo para troca de informagdes (motivacéo) e a
interacdo (meios disponiveis) com a unidade de estudo. Este estudo delimita como
unidade de analise, um setor especifico de uma organizacéo, que constitui o caso
analisado pela pesquisa.

A andlise da colaboracédo existente na rede social utilizada, efetuada com o
efetivo da Pro6-Reitoria de Administracdo, pode ser classificada como pesquisa
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qualitativa, apesar de permitirem o trabalho com indicadores quantitativos a partir do
material qualitativo coletado.

O enfoque quantitativo possibilita analises das variaveis do modelo conceitual
proposto, em busca dos indices que nortearam a pesquisa de modo a entender a
grandeza do problema e de alguns aspectos focais. Aqui, foi relatado o caso
particular da rede de colaboragao intraorganizacional, uma vez que se considera a
mais importante para explorar a construgdo do compartilhamento dos significados
sobre a aprendizagem, a memaria e o conhecimento organizacional.

E nas ligacdes encontradas nesse tipo de rede que circulam temas
relacionados ao trabalho. Em outras palavras, o conteddo que circula na rede de
informacdo pode referir-se a aspectos técnicos, processos de trabalho ou
percepg¢des ambientais, elementos proprios associados ao processo de aprendizado
analisado.

A abordagem qualitativa justifica-se pela natureza e complexidade do
problema de pesquisa proposto, pelo nivel de profundidade que o estudo requer e
pelos tipos de observagdes, informacdes e andlises necessarias para a resposta a
questao de pesquisa.

Um projeto de pesquisa completo e que atinja esses cinco componentes
requer o desenvolvimento de uma estrutura teérica, que ndo apenas representa uma
ajuda imensa na definicdo do projeto de pesquisa e na coleta de dados, como
também se torna o principal veiculo para a generalizacado dos resultados do estudo
de caso.

3.2 CONTEXTUALIZACAO DO LOCAL DE PESQUISA - DCTA/ITA

A Pesquisa foi realizada no ambito do Departamento de Ciéncia e Tecnologia
Aeroespacial (DCTA), em uma InstituicAo Federal de Ensino Superior (IFES),
localizada na cidade de Sao José dos Campos — Sao Paulo, cujos sujeitos da
pesquisa estdo alocados no Instituto Tecnolégico de Aeronautica (ITA), envolvendo
o Gestor da Assessoria de Comunicagédo Social (ACS), os gestores que compdem o
quadro executivo da Pro-Reitoria de Administracéo e o corpo técnico-administrativo,
constituido de servidores admitidos em concurso publico de nivel superior e

intermediario.
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O ITA, subordinado ao DCTA, comecou a tomar forma a partir do primeiro
curso de Engenharia Aeronautica do Brasil foi criado na Escola Técnica do Exército,
atualmente, Instituto Militar de Engenharia (IME), em 1939. Com a criagdo do
Ministério da Aeronautica, em 1941, fundiram-se todos os interesses relativos a
aviacao executados pelos Ministérios do Exército e da Marinha.

O recém-criado Ministério da Aeronautica, diferentemente dos dois outros
ministérios militares, teve como caracteristica impar atribuicées duais, militar e civil,
ficando também responsavel por toda a Aviagéo Civil do Pais (ITA, 2011).

Com a criagdo do Ministério da Aeronautica, o Curso de Engenharia
Aeronautica da Escola Técnica do Exército foi interrompido apés ter formado 13
Engenheiros de Aeronautica.

Em 1948, o Ministério da Aeronautica, em regime de cooperagdo com 0
Exército, retomou os Cursos de Preparacdo e de Formacdo de Engenheiros de
Aeronautica que continuaram a ser ministrados na Escola Técnica do Exército (ETE)
até o final de 1950, mas os diplomas de Engenheiro Aeronautico passaram a ser
registrados no Ministério da Aeronautica, marcando a criagdo do Instituto na esfera
federal. Esses cursos foram transformados em 1950, respectivamente, nos Cursos
Fundamental e Profissional do ITA e, neste mesmo ano, o Curso Fundamental foi
iniciado nas novas instalacées em Sao José dos Campos, SP (ITA, 2011).

Os alunos do ITA que iniciaram seus estudos em Engenharia Aeronautica em
1947 completaram seus estudos na ETE, no Rio de Janeiro, e se formaram no final
de 1950, recebendo seus diplomas em Sao José dos Campos.

A partir dessa época o ITA passou a ocupar suas instalacoes definitivas em
Sao José dos Campos, Estado de S&o Paulo. Logo a seguir, o ITA foi definido por lei
(Lei n°2.165, de 5 de janeiro de 1954), ficando organizado como estabelecimento de
educacao e ensino superior, sob a jurisdicao do Ministério da Aeronautica,
atualmente, Comando da Aeronautica (COMAER) (ITA, 2011).

O ITA tem vinculo com o Ministério da Educacdo (MEC) nos assuntos de
natureza geral de educacgdo, pois as disposicoes legais previstas na legislacéo
educacional e de magistério, ou de outras naturezas similares, diretamente dirigidas
ao MEC sao extensivas ao ITA, no que couber.

Portanto, o ITA € 6rgao integrante da Administragcdo Federal Direta, como
estabelecimento de ensino superior federal, sob jurisdicio do COMAER e mantida
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pelo Poder Publico. Portanto, detém as caracteristicas e prerrogativas de um
Instituto Federal de Ensino Superior (IFES).
Além do Curso de Engenharia Aerondautica (primeira turma formada no ITA
em 1950), o ITA implantou, ainda, os cursos de Graduacao em:
J Engenharia Eletrénica em 1951 (curso pioneiro no Brasil e primeira
turma formada em 1953);

o Engenharia Mecanica em 1962 (transformado em Engenharia Mecanica-
Aeronautica em 1975);

o Engenharia de Infraestrutura Aeronautica (modalidade da Engenharia
Civil e renomeada Engenharia Civil-Aeronautica em 2007), em 1975;

. Engenharia de Computacao, em 1989; e

. Engenharia Aeroespacial, em 2010.

Cabe destacar que os Cursos de Engenharia Aeronautica, ap6s sua absorg¢ao
pelo entdo criado Ministério da Aeronautica, e de Engenharia Eletrbnica foram
concebidos com apoio substancial de professores do Massachusetts Institute of
Technology (MIT) e que o Curso de Engenharia Mecanica teve o apoio de
professores do University of Michigan (U-M) na sua criagdo, por meio do Programa
Ponto IV, Alianga para o Progresso, do Governo dos EUA (ITA, 2011).

A missao especifica do ITA é definida em Lei: ministrar o ensino e a educacao
necessarios a formacéo de profissionais de nivel superior, nas especializacées de
interesse para a viagao (sic) geral e a Forca Aérea Brasileira, em particular; manter
cursos de extensao universitaria, de pds-graduacao e de doutorado (sic); promover,
através da educacao e da pesquisa, o progresso das ciéncias e das técnicas
relacionadas com a aeronautica.

De forma sintética e com a terminologia atualizada:

Formar recursos humanos de nivel superior e promover o progresso da
ciéncia e da tecnologia no campo aeroespacial, especialmente nas areas de
interesse do COMAER, por meio da educacgéao, ensino, pesquisa e extensao
(ITA, 2011, p. 11).

A visao do Instituto é “Manter nacionalmente e expandir internacionalmente o
reconhecimento do ITA como referéncia de exceléncia no ensino, pesquisa e
extensao, na area cientifico-tecnolégica aeroespacial”.

O ITA é visto pela sociedade como modelo de Escola de Engenharia de
exceléncia, adotando rigorosos processos de selecao e de avaliacédo, que valoriza a
ética e a disciplina consciente, com rigorosos processos de selecédo e de avaliagao,
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formando profissionais altamente competentes. E tido como uma instituicdo de
ensino superior, com caracteristicas de universidade especializada, sob jurisdicao
militar, que se destaca na graduagao e na pesquisa.

No que se refere aos valores, o ITA, como instituto de educagdo de ensino
superior, valoriza e pratica a disciplina consciente, a ética profissional, a postura
critica, a responsabilidade social, a valorizagdo do ser humano e a formacao integral
do técnico e do cidadéao (ITA, 2011).

3.2.1 As carreiras

Sao trés carreiras que compdem a amostra do estudo de caso:

1) Gestao, Planejamento e Infraestrutura;

2) Desenvolvimento Tecnolégico e

3) Militar.

As Carreiras de Gestdo, Planejamento e Infraestrutura em Ciéncia e
Tecnologia (Analistas e Assistentes) e de Desenvolvimento Tecnolbgico
(Tecnologistas e Técnicos) foram estruturadas pela Lei n® 8.691, de 28 de julho de
1993. Sao destinadas aos servidores habilitados a exercer atividades de apoio a
direcdo, coordenacgdo, organizagdo, planejamento, controle e avaliacdo de projetos
de pesquisa e desenvolvimento na area de Ciéncia e Tecnologia, bem como toda
atividade de suporte administrativo dos érgaos e entidades.

A carreira militar que compde o quadro efetivo da unidade estudada é
regulamentada, por meio de seu Estatuto, conforme disposto na Lei n° 6.880, de 09
de dezembro de 1980. E caracterizada por atividade continuada e inteiramente
devotada as finalidades precipuas das Forgas Armadas, denominada atividade
militar. E privativa do pessoal da ativa, inicia-se com o ingresso nas For¢cas Armadas
e obedece as diversas sequéncias de graus hierarquicos.

Cargo militar € um conjunto de atribuigcdes, deveres e responsabilidades
cometidos a um militar em servigo ativo e se encontra especificados nos Quadros de
Efetivo ou Tabelas de Lotacdo das For¢cas Armadas ou previsto, caracterizado ou
definido como tal em outras disposicdes legais.

As obrigagbes inerentes ao cargo militar devem ser compativeis com o
correspondente grau hierarquico (Posto ou Graduacéo) e definidas em legislacao ou
regulamentagcdo especificas. O provimento de cargo militar far-se-a por ato de
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nomeacdo ou determinacdo expressa da autoridade competente. Condicao de
acesso é requisito essencial que compreende intersticio, aptidao fisica e condicoes
peculiares a cada posto, dos diferentes quadros, para promogao ao posto superior.

Intersticio € o periodo minimo de servico em cada posto, necessario para que
o oficial adquira os conhecimentos e a experiéncia desejaveis para o desempenho
das funcgdes dos cargos militares do posto superior.

Aptidao é a expressao de estado de sanidade fisica e mental que habilita o
oficial ao exercicio das atividades funcionais dos cargos militares do posto, quadro e
categoria a que pertence.

Condicbes peculiares sdao exigéncias especificas para determinado posto e
quadro, estabelecidas com o objetivo de assegurar os conhecimentos e a
experiéncia desejaveis para o exercicio das atividades funcionais dos cargos
militares do posto superior.

3.3 PESQUISA DE CAMPO

A coleta de dados do estudo de caso tem por objetivo colher evidéncias que
podem vir de variadas fontes, como: documentacdo, registros em arquivos,
entrevistas, questionarios, observacao direta, observacdo participante e artefatos
fisicos. Cada fonte esta associada com uma série de dados ou evidéncias.

Nenhuma fonte Unica tem uma vantagem completa sobre todas as outras, na
verdade, a diversidade de fontes torna-se altamente complementar e, um bom
estudo de caso fara uso, por essa razao, de tantas fontes quanto possivel (YIN,
2010).

A vantagem mais importante identificada no uso de fontes mdultiplas de
evidéncia, no entanto, € o desenvolvimento de linhas convergentes de investigacao,
um processo de triangulacdo e corroboracdo. Destaca-se que qualquer achado ou
conclusao do estudo de caso é, provavelmente, mais convincente e acurado se for
embasado em diferentes fontes de informacao, seguindo um modo de validacao.

A triangulacdo de dados, neste caso, se atém a coleta de informagdes de
fontes multiplas, mas que tém como obijetivo validar o mesmo fato ou fenémeno. A

Figura 17 ilustra quando, de fato, ocorre a triangulacéo (YIN, 2010, p. 144).
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Registros em
arquivo

Documentos

Entrevistas
focais

Figura 17 — Convergéncia de multiplas fontes
Fonte: Adaptado de YIN (2010, p. 144)

Yin (2010) afirma que quando o pesquisador triangula os dados, realmente,
0s eventos ou fatos do estudo de caso sdo apoiados por mais do que uma Unica
fonte de evidéncia. Os problemas potenciais de validade do constructo também
podem ser discutidos, porque as mdultiplas fontes de evidéncia proporcionam,
essencialmente, diferentes avaliagdes do mesmo fenédmeno.

Nesse contexto, a metodologia para a coleta de dados langou mao de trés
tipos de fontes: documentacéao, registros em arquivos e entrevistas. Destacando-se
que uma das fontes mais importantes de informagédo para o estudo de caso é a
entrevista.

As entrevistas sdo conversas guiadas, nao investigacdes estruturadas. Sao
consideradas como uma fonte essencial de evidéncias do estudo de caso porque a
maioria delas é sobre assuntos humanos ou eventos comportamentais. “Os
entrevistados bem-informados podem proporcionar insights importantes sobre esses
assuntos ou eventos, podem, fornecer ainda atalhos para a historia prévia de
situacdes, ajudando na identificacdo de outras fontes relevantes de evidéncia’ (YIN,
2010, p. 135).

A coleta de evidéncias, nesta pesquisa, envolveu a realizacao de entrevistas
guiadas presenciais, anélise de documentos e registros em arquivos da unidade e a

pesquisa online.
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Para a coleta de dados documentais e 0s registros em arquivo, o Instituto
disponibilizou seu acervo com informacdes relacionadas a Avaliacdo do
Desempenho Institucional, Avaliagdo de Desempenho Individual, Relatérios diversos
e Pesquisa de Clima Institucional.

Houve registro da pesquisadora a respeito das trocas ocorridas no Office
Communicator para fins da campanha colaborativa de qualidade de vida
apresentada ao fim desta secéo.

A coleta de dados primarios foi realizada em trés etapas: a primeira foi uma
entrevista guiada com o Gestor da Assessoria de Comunicacdo Social (ACS),
quanto a eficacia dos veiculos online e seus beneficios para a organizagao no que
se refere as estratégias em busca da visibilidade e interacdo do Instituto na internet
e a importancia dos fluxos de comunicagdo para a geracdo de conhecimento e
inovacdo (APENDICE A).

A segunda, também, uma entrevista semiestruturada, para colher
informacgdes, junto aos gestores que compdem o quadro executivo da Pro-Reitoria
de Administracdo para compreender a percepcdo dos mesmos em relacdo a
utilizacado dos canais de comunicacdo como coletores de informacao por parte dos
servidores e como essa colaboracdo é incentivada por estes gestores (APENDICE
B).

Na terceira etapa da coleta de dados foi aplicado um questionario estruturado
(APENDICE C), inicialmente disponibilizado online, com 18 perguntas, que foi
respondido pelo corpo técnico-administrativo, servidores admitidos em concurso
publico de nivel superior e intermediario, cuja amostragem foi ndo-probabilistica por
conveniéncia.

Na amostragem n&o-probabilistica os elementos da populagdo sao
selecionados conforme sua disponibilidade para o estudo, ou por conveniéncia do
pesquisador. As caracteristicas podem ser de tempo, idade, sexo, geograficas,
financeiras, entre outras (CORRAR; THEOPHILO, 2007).

3.4 POPULACAO E AMOSTRA

Foram encaminhados 96 questionarios, dos quais, 16 ndo foram respondidos,
via Internet para todos os colaboradores civis (65) e militares (31) lotados no setor.
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A amostra € composta de atores de dois microcontextos com caracteristicas
diferentes:
a) o subgrupo de “gestores”, composto por participantes que representam as
areas especificas desse setor da organizacdo (engenheiros, analistas de
nivel superior e assistentes); e
b) o subgrupo de “colaboradores”, composto por participantes que
representam as areas especificas desse setor da organizagéo (técnicos,
engenheiros, analistas de nivel superior, assistentes e militares de varias
especialidades).
No entanto, como o objetivo desta pesquisa nao esta relacionado com as
carreiras em si, optou-se por considerar como uma unidade para o estudo.
Do total da amostra constituida de 96 sujeitos, no que se refere a distribuicdo
de cargos por nivel funcional os resultados foram os seguintes, 24% ocupam 0s
cargos de nivel Superior, 54% de nivel médio e, 22% nivel auxiliar, conforme o

Gréafico 1.

Distribuigao de Cargos por Mivel Funcional

2% 24%

4% W ivel Supericr
Mivel Médio

W Mivel Auxiliar

Grafico 1 — Distribuigao de cargos por nivel funcional

Em principio, todos foram convidados a participar da pesquisa online, tendo
como meta atingir 70 % do efetivo administrativo.

A mostra neste instituto federal de ensino superior demonstra uma
predominancia do género masculino 68% e 32% do género feminino, conforme
Grafico 2. E provavel que esta predominancia masculina (68%) nas carreiras militar
(Brigadeiro, Coronel, Tenente Coronel, Major, Capitdao, Tenente, Sargento, Cabo e
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Soldado) e (58%) na Ciéncia e Tecnologia (Tecnologista, Técnicos, Analista e
Assistentes) seja prépria da carreira militar e da area de pesquisa.

Género

B Hecmem W Mulher

Grafico 2 — Constituicdo amostra por género

Por se tratar de um instituto federal de ensino superior evidencia-se uma
escolaridade elevada. O ensino superior (graduados e pds-graduados) respondeu
por 39% dos sujeitos participantes, nesta amostra, mestrado e doutorado foram
citados por apenas 2% dos sujeitos, perfazendo um total de 4% e a especializacao
por 3% (Grafico 3). Os participantes do ensino médio responderam por 45%.

0o - Grau de Escolaridade
45%

45% 4 e
40% A
35% 4
30%
25%
20% +
15% 5
10%
5% 2% 2% 2%
oo mm _mm BN

Coutorado Mestragdo Erpeciziizacio Superior

Grafico 3 — Grau de escolaridade
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Na amostra investigada algumas faixas etarias se destacaram, como a de 45-

49 anos com 20%; de 50-54 anos com 18%. As faixas etarias de 30-34 anos e 18 a

24 anos apresentaram percentuais idénticos de 13%, conforme ilustra o Grafico 4.
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Grafico 4 — Faixa etaria
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No que concerne ao tempo de casa os dados foram os seguintes, conforme o

Gréfico 5.
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Grafico 5 — Tempo que trabalha no Instituto

Ha quanto tempo trabalha neste instituto, de 0 a 5 anos ficou com 26% o que

indica certa renovacao entre os profissionais. A faixa seguinte entre 26 e 30 anos de

trabalho no instituto respondeu por 26% dos sujeitos.

Com 18% ficou o grupo que

trabalha acima de 31 anos. Esses nimeros demonstram que 44% dos sujeitos ja

estdo em fase de aposentadoria e que vai demandar uma renovacao de pessoal.
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3.5 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada utilizando-se o descrito pelos seguintes
autores Hussein (2009), Yan (2010) e Fragoso, Recuero e Amaral (2012), de base
documental e questionario aplicado, buscando entender, de forma cientifica, a
dindmica das redes colaborativas internas (RCl).

O projeto foi aprovado pelo Comité de Etica, em reunido do dia 14 de
setembro de 2015, conforme declaracdo N° 46594315.6.0000.5501 (ANEXO A). A
coleta de dados teve inicio no dia 24/09/2015. Foram realizados pré-testes com
voluntarios. Convites individuais foram disparados por e-mail. Pesquisa concluida
em 30/10/2015, com o retorno de 80 questionarios, o que corresponde a 83,3% do
total.

A coleta de dados ocorreu em trés partes:

o 12 parte — Pesquisa Bibliografica — revisdo da literatura que norteara a

analise, identificacdo dos pontos de referéncia para andlise;

o 2% parte — Resultado da Pesquisa Documental — trata-se da

caracterizacao do perfil da Instituicéo; e,

. 32 parte — Andlise Quali-quantitativa do Estudo de Caso.

3.6 ANALISE DE DADOS

Para analisar o significado da importancia do conhecimento e do processo de
sua transferéncia, as evocacgdes (ideias, palavras e frases) coletadas sobre o
assunto poderdao ser agrupadas em categorias, utilizando-se procedimentos
cldssicos de anadlise tematica, com as categorias emergindo a partir de
similaridades, congruéncias e diversidades encontradas nas ideias expressas em
cada evocacao.

O tema enquanto unidade de registro corresponde a uma regra de recorte (do
sentido e ndo da forma) que ndo é fornecida de uma vez por todas, visto que o
recorte depende do nivel de analise e ndo de manifestacées formais reguladas.
Neste contexto, desenvolver uma analise tematica consiste em descobrir os “nucleos

de sentido” que compdem a comunicagao e cuja presenga ou frequéncia de aparigao
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podem significar alguma coisa para o objetivo analitico escolhido (TURATO et al.
2008).

A frequéncia com que cada categoria aparece no grupo podera ser
apresentada de forma grafica, a partir de mapa cognitivo. Este modelo teérico foi

elaborado com o intuito de facilitar a visao sistémica desta pesquisa (Figura 18).

Objetivo Fundamentagio
principal tedrica de coleta

* |[dentificar os *De que maneira » Capital Social. * Questionarios * Analise
componentes o IFES faz uso -Autop0|ese (Apéndices A, B documental
dacomboracio  deiedesde - Smew e R
midia social, para favorecer * Percepgao e BT EREE estatistico
comunidade e a produgao de * Redesde e
proposito, na conhecimento? Colaboragéo a0s SUjetos
produgéo do * Gestao do envolvidos na
ggrmtsagiumtgnto conhecimento pesquisa (ITA)
e * Registro das
) . interacdes
I(EHQSE'E? Superior ocorridas em
uma rede de

colaboracéo

Figura 18 — Modelo tedrico da pesquisa proposta

O estudo de redes sociais de trabalho envolveu o mapeamento e a
identificacdo da vontade de colaborar entre as pessoas. Em pesquisa sobre as redes
poderao ser analisadas em sua forma bruta, ndo simetrizada (que considera todos
0os nomes citados), € na sua forma validada ou simétrica (s6 considerando as
relacdes reciprocas).

A pesquisa foi elaborada com o enfoque de determinar o fluxo de informacgao
dentro da rede, os lacos de amizades (estrutura informal) desenvolvidos ao longo da
rede, a disposicdo para colaborar e a consciéncia dos participantes quanto aos
conhecimentos e competéncias de seus pares, procurando confirmar a teoria que
quanto mais contatos informais (lacos ou elos) apresentar a rede, mais propicio se
torna o ambiente de troca de conhecimento e de informagdo (TOMAEL; ALCARA; DI
CHIARA, 2005).

Na secao seguinte sdo apresentados os resultados.
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4 RESULTADOS E ANALISES

Os resultados foram obtidos pelas técnicas de coleta aplicadas -
questionarios e entrevistas. Analise foi realizada daquilo que foi apresentado como
resultado significativo da coleta.

4.1 ANALISE TEMATICA

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, cujo objetivo é identificar por meio da
entrevista com o Gestor de Assessoria de Comunicagdo Social (ACS) e com o0s
Gestores da Pro6-Reitoria de Administracéo do Instituto a importancia dos fluxos de
comunicacao para a geracao de conhecimento e inovacao.

Formada em Comunicacao Social com énfase em relacdes publicas e pds-
graduada em Gestao da Comunicagdo em Midias Digitais. Atua ha trés anos na area
e no cargo de chefia ha dois.

A triangulacao realizada durante a coleta de dados por meio de entrevistas,
analise documental de registro eficaz e a teoria, cujo intuito foi dar a maxima
intensidade na descricdo, explicacdo e compreensdo do objeto de estudo
(HUSSEIN, 2009).

Na andlise teméatica cada evocacao podera ser também, categorizada em sua
dimensao avaliativa — positiva (em verde), neutra (em amarelo) e negativa (em
vermelho). A percepcdo do participante sera considerada positiva se o numero de
evocagdes com essa caracteristica for superior ao de evocacbes negativas e
neutras.

A questdo 11 respondida pela ACS cuja percepcdo traduz e permite a
categorizagcdo na dimensdo avaliativa segundo a qual uma postura é neutra no

sentido de n&o se envolver, nem no sentido negativo e tampouco positivo.

Em outro momento da entrevista foi colocada uma pergunta livre, qual seja:
Em sua opiniao, conhecimento é importante, pois,

Conhecimento é importante, porém, a gestdao € muito importante também,
por varios aspectos. Ressalto dois:

A transferéncia do conhecimento, que ajuda identificar as falhas e corrigir
de maneira mais eficaz.
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A outra trata do registro eficaz, sem ele podermos repetir 0s mesmos
erros. Uma gestéo disso traria eficiéncia no sentido de ajudar a evitar a
cometer 0s mesmos erros e, criar mecanismos para evita-los.

O Gréfico 6 ilustra essa situagdo conforme se observa a seguir. As
colocagdes positivas sdo destacadas em negrito, as neutras com um traco e as

negativas com dois tracos.

3,5

2,5

1,5 -

SAANNEN

Neutra Positiva Negativa

Grafico 6 — Conhecimento é importante

Segundo declaracdo da entrevistada o acesso das redes colaborativas
internas, féruns de debate, comunidade de praticas, no ambiente de trabalho é,
conforme ilustra o Grafico 7. As colocagdes positivas sao destacadas em negrito, as

neutras com um trago e as negativas com dois tragos.

N

N
U1
1

05 P

Positiva Neutra Negativa

Grafico 7 — Acesso das redes colaborativas
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As redes podem cooperar nesse modelo de compartilhamento de
informacdes que ficam dispersas na Instituicdo.

Essa interacdo e colaboragdo, ambientadas num clima de confianga,
geraria o compartilhamento porque o conhecimento ja existe, basta saber
como acessa-lo. As interacoes e fluxos produzidos na rede aumentaria
a eficiéncia do servico, dos processos e da melhoria da Instituicao.

Na entrevista realizada com dez (10) gestores da Pré-Reitoria de
Administracao, cuja formagao académica é a seguinte: trés doutores; dois mestres e
cinco p6s-graduados.

O objetivo dessa entrevista foi compreender a percepcdo em relacdo a
utilizacdo dos canais de comunicacao como coletores de informagéo por parte dos
servidores e como essa colaboragédo € incentivada por esses gestores. Do nucleo
relacionado a comunicacao, a pergunta 1.

1- A comunicacédo interna flui em todos os sentidos, proporcionando

condigbes adequadas a um processo decisorio agil e participativo?
Explique.

Para todos os gestores a comunicacao flui em todos os sentidos, a interacao
com a equipe ocorre de maneira participativa, de forma que todas as decisdes
sdo pautadas mediante as avaliacbes de toda a equipe, levando em conta a
experiéncia profissional de cada um que a compde.

Do nucleo aprendizagem duas questdes se destacaram a 5 e a 62.

5- Ha disciplina, eficiéncia e incentivo para a documentacdao do
conhecimento da InstituicAo? Quais 0s métodos e instrumentos
utilizados para o registro, resgate e reuso das licbes aprendidas?

Quando o tema se relacionava aos métodos e instrumentos utilizados para o

reqistro, resgate e reuso das licdes aprendidas os entrevistados reconheceram que

nao existe um procedimento institucional para reqistro, resgate e circulacao do

conhecimento. As praticas dependem da atuacao de cada gestor. As mais citadas

sao a formulagdo de NPA (Norma de Padréao de Acao) que regulamenta atividades e
funcionamento dos setores. Ainda existem manuais de trabalhos que sofrem
constantes atualizacdes, além, é claro das normas e das informagdes contidas no
site. Processos administrativos complexos ou novos tém todos os passos anotados
em marginalias visando compartilhamento (resgate e reuso) das licbes aprendidas.

6- Como o conhecimento adquirido é compartilhado dentro da instituicao?
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As praticas mais comentadas por eles foram que as normas e avisos mais
importantes sédo fixadas em quadro de avisos interno, enviados por e-mail, postadas
no grupo interno de discussdo WhatsApp e comentados em reunides semanais. O

7

conhecimento € compartilhado sob demanda. Na Divisao existe um espago no

servidor para armazenamento. Faz-se a divulgacdo, internamente, informando a
pasta de acesso.

Quando foi solicitado aos entrevistados que opinassem sobre a importancia
do conhecimento, foi possivel definir algumas categorias destacadas em negrito:
melhoria(s) apareceu seis vezes (destacado em cinza), resultados quatro vezes (em
verde), decisdo trés (amarelo) vinculos/conexao duas vezes (laranja), conhecimento

e aprendizado duas vezes (azul), conforme ilustra o Gréfico 8.

6

/ Melhoria(s)
° M Resultados
5 -/ Tomada de decisdo

/'- Vinculos/Conexdes
4 . B Conhecimento/Aprendizado
. 47

2
, 17
1

T 1}
o /

Grafico 8 — Importancia do conhecimento

[...] quanto mais conhecimento adquirimos, mais ampliamos a nossa visao
sobre 0 universo, contribuindo, sobremodo, para melhoria de uma
organizagéo, sendo de grande importancia para cada Gestor se manter
atualizado no seu campo de atuagao.

E através dele que o sistema pode vir a melhorar. Sem ele nada de bom
acontece.

Acelera um processo de tomada de decisdo e torna a equipe mais
motivada.

Com conhecimento vocé "amplia os horizontes", tem uma ideia mais
embasada e fundamentada a respeito de determinado assunto, podendo
dar sugestbes de forma a contribuir para o engrandecimento e melhoria da
Instituicao.

E o insumo estratégico para otimizacdo do desempenho de qualquer
atividade.
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E a base para todas as acdes que visam melhorias dos processos.

Traz uma visdo mais apurada como insumo para a tomada de decisao e
geracao de resultados.

No que se refere ao acesso das redes colaborativas internas, féruns de
debate, comunidade de praticas, no ambiente de trabalho os entrevistados disseram:

Necessario, pois se torna uma ferramenta poderosa, no que diz respeito ao
fortalecimento de vinculos, bem como a geragdo de um ambiente mais
integrado, em que as informagdes sdo compartilhadas para uma melhoria
continua dos fatores organizacionais.

Acelera o processo de tomada de decisao e torna a equipe mais motivada.

Salutar para atingir as metas e resultados da Instituicao, elaborar planos
de acdo e rever as caréncias dos setores da Instituicao.

E um veiculo eficiente e réapido para troca de informagdo, de
esclarecimentos de didvidas e compartilhamento de conhecimento e
conexao com as pessoas.

Importante, mas tem que estar atrelada a cultura organizacional da
instituicao para que possa trazer resultados.

Uma excelente ferramenta de aprendizado, crescimento e melhorias de
resultados.

Incentivar a interatividade colaborativa no ambiente de trabalho permite que a
instituicAo promova a si mesma baseada na evolucao individual a partir da energia
colaborativa e satisfacao de cada um de seus colaboradores.

As entrevistas foram corroboradas pela pesquisa documental no que
concerne a avaliagdo de desempenho institucional (ADI), conforme debatido a
sequir.

Avaliagdo de Desempenho: é um processo por meio do qual a organizacao
adota um método oficial para aferir o comportamento de seus servidores, 0s
elementos ali compilados, muitas vezes, permitem constatar que a atuacgao
mediocre de determinados servidores resulta de uma falta de interesse, da sua
indiferenca no que refere a organizacao, ou até mesmo de dificuldades particulares
que estejam comprometendo a sua produtividade no trabalho. Por essa razdo a
organizagao, por meio dos seus gestores, deve ficar atenta aos ruidos oriundos da
comunicagao com seus servidores (LUZ, 2003).

Avaliacdo direta - realizada pelo lider imediato na hierarquia funcional, no
entanto, como o0 gerente ou o supervisor ndo possuem conhecimento especifico
para projetar, manter e desenvolver um plano sistematico de avaliacdo dos

individuos, o 6rgao de gestdo de pessoas da organizacao entra com a funcao de
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staff de montar, acompanhar e controlar o sistema, enquanto cada gestor, supervisor
mantém sua autoridade de linha avaliando o trabalho dos subordinados por meio do
esquema tragado pelo sistema. Na atualidade essa linha de trabalho tem
possibilitado maior liberdade e flexibilidade para que cada gestor seja, de fato, o
gestor de seu pessoal (ROBBINS, 2005).

Segundo Robbins (2005), muitos supervisores ou chefes ndo se sentem
qualificados para avaliar as contribuicbes especificas de cada um dos seus
subordinados, outros ndo querem a responsabilidade pelo desenvolvimento de
carreira deles. Mesmo assim, a avaliacao direta possui pontos positivos e negativos

apresentados no Quadro 4.

Pontos positivos Pontos Negativos

E o lider imediato que melhor conhece sua A proximidade do lider imediato com o
equipe, convive no dia-a-dia, portanto, esta avaliado pode causar distorcoes de
mais bem capacitado para avalia-lo. percepgao ou contaminar o julgamento.

E a lideranga imediata que deve melhor A avaliagdo pode ser contaminada por

conhecer os indicadores de desempenho desgaste no relacionamento interpessoal do

esperados em cada fungdo na sua equipe. dia-a-dia ou por incompatibilidades
existentes.

A avaliagdo podera ser prejudicada,
rebaixando a autoestima do avaliado, no caso
de o lider ser, excessivamente autoritario e
tiver dificuldade de comunicagao interpessoal.

A falta de empatia do lider podera fazer com
que o avaliado tenha dificuldade na
comunicacdo durante a entrevista de
avaliagéao.

Quadro 4 — Avaliagdo direta
Fonte: Rabaglio (2004, p. 12)

Esta analise foi constituida da Avaliacdo de Desempenho Institucional (ADI),
Avaliacdo de Desempenho Individual, Pesquisa de Clima Organizacional e
Relatérios diversos.

O Grafico 9 refere-se a compilacédo de todas as avaliagbes descritas, a média
aritmética simples das avalia¢des individuais que geraram as notas de avaliagdo de
desempenho por fragdo funcional realizada em 2014 no Instituto. Estdo destacados
em amarelo os setores com notas abaixo da média.

Os resultados apresentados, no grafico (10) foram correlacionados com a
pergunta n2 11 da ACS do APENDICE A - referente ao grau de
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participagdo/colaboracdo dos funcionarios do Instituto no que se refere a novas
ideias e solugao de problemas, cuja resposta da ACS foi NEUTRA no sentido de ndo
envolver, nem de forma positiva e nem negativa.

Ao analisar essas informagbes nota-se um conflito no paragrafo acima. A
ACS coloca que na totalidade a colaboracdo é neutra. No entanto, quando
perguntado ao corpo gerencial, 5 (50%) disseram que é positiva, 3 neutras (30%) e
2 negativas (20%), conforme ilustra o gréfico 9.

O IA-1 que teve abaixo da media e disse que foi positiva a percepgao quanto
a colaboracdo pode ter tido sua percepcdo contaminada ja que assumiu
cumulativamente as fungdes com a IA-7 e teve nota acima da média e participacao

positiva.

50% /

45% -

40% -

35% -
30% -
25% -
20% -
15% -
10% -
5% -

0% 1 1 1
Positiva Neutra Negativa

Grafico 9 — Grau de participacdo/colaboragéo dos funcionarios do Instituto

Parece que o fato de a ACS estar envolvida no contexto pesquisado a
influenciou em assinalar a neutralidade. Tanto as respostas positivas como as
negativas foram confrontadas com o mesmo conteldo direcionado aos gestores,
sendo que as respostas corroboram os resultados obtidos durante a avaliagao
realizada, em 2014, no Instituto.
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Grafico 10 — Avaliagao de desempenho por fragao funcional — Administracao

Neste sentido parece que Soto (2002) tem razdo quando afirma que a
percepcao é essencial no comportamento organizacional, porque faz com que
diferentes pessoas tenham diferentes interpretacbes ou visdes, inclusive
contraditérias, do mesmo fato ou pessoa. Os erros de uma percepgdo sensoria
podem ser tdo graves que poderiam levar a danos irreparaveis nas pessoas, € a
organizagao a ruina.

Ja para Maximiano (2004), a percepcao é o processo que seleciona, organiza
e interpreta os estimulos (eventos, informacbes, objetos, contextos e outras
pessoas). A percepcao é o produto da interacdo entre estimulo e observador.
Nessa interacdo, o estimulo influencia o observador e é por ele influenciado.
Diferentes pessoas reagem de forma diferente ao mesmo estimulo. Sendo assim, a
realidade percebida provoca percepcoes diferentes conforme troca o observador.
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A percepcao € uma interpretacdo particular da situagdo ou estimulo e cada
observador representa a realidade a sua maneira, em que a representacao pode ser
muito diversa da realidade. Para Drucker (2001) a percepcao esta condicionada a

capacidade que cada individuo tem de interpretar a realidade.

4.2 DEVOLUTIVA DO EFETIVO DA AMOSTRA - SERVIDORES E MILITARES

A metodologia de andlise de redes sociais colaborativas delimita como
unidade de andlise, um setor especifico da organizacdo, que constitui o caso
analisado pela pesquisa. A andlise dos fluxos de comunicagdo social utilizada,
efetuada com o efetivo da Pro-Reitoria de Administragédo, pode ser classificada como
pesquisa qualitativa, apesar de permitirem trabalhar indicadores quantitativos a partir
do material qualitativo coletado.

RCI mais acessadas

Intranet 15%

Pagina do ITA (sits) 13%

z e
DCivulga TTA 26%

ar

0% 5% 10% 15% 20% 25% 0%

Grafico 11 — Tipo de RCI utilizadas pelo Instituto

Os resultados apresentados no Grafico 11 demonstram que a RCIl mais
indicada pelos sujeitos € o Divulga ITA com 26%, seguido do Office Communicator
com 14% e do Google Aplicativos com 19%.

A Internet e o computador ndo sdo apenas meios de comunicagdao e
instrumentos de trabalho, sdo considerados meios de interacdo e organizacao
essenciais para a sociedade contemporanea em rede (CASTELLS, 2003).
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A partir dos impulsos relativamente pouco valiosos de varios individuos
surgem ideias mais mobilizadoras e completas por meio da comunicagao e da agao
em rede.

A discussdo, a conversagdo, a socializacdo da informacao produzem
resultados mais elaborados e Uteis do que aqueles que sdo desprendidos da acao
individual. E dessa maneira que funcionam e se estruturam as multiddes
inteligentes. Por isso a informag&o que circula e se elabora nos meios sociais de
comunicacdo supera o valor dos meios individuais (ORDUNA et al., 2007, p. 61).

Frequéncia - RCI

Grafico 12 — Frequéncia da RCI

No que se refere a frequéncia do acesso as RCI, 66% usam diariamente, 23%
usam quatro vezes ou mais por semana e 7% duas vezes por semana, 0 que
demonstra que tanto os militares como os servidores adotam as RCI em seu
ambiente de trabalho, conforme o Grafico 12.

A dindmica da vida moderna leva a esse uso intenso da tecnologia. No
entanto, o que se espera é um padrao de uso moderado, “usar o computador de
forma consciente” (GREENFIELD, 2008, p. 172). Utilizar um computador com
consciéncia significa desenvolver e integrar o uso de forma saudavel da Internet e

da tecnologia de midia.
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Grafico 13 — Fatores positivos nas RCI

Segundo o Gréfico 13, 36% dos participantes identificaram o
compartilhamento de informag¢des (noticias, eventos) como um fator positivo,
seguido pelas conexdes entre as pessoas com 25%; oportunidade de conhecer
novas praticas com 18% e, reforgar os lacos ja existentes com 11%.

Faz parte do compartiihamento todas as formas de publicagdes impressas,
produtos de software, noticias, musica, videos, fotografias, graficos e outras artes
digitais. Tal procedimento vem causando mudancas profundas nas estratégias de
mercado e distribuicdo de todas as organizagdes que controlavam a producéo e a
distribuicdo desses produtos.

Os resultados acerca dos fatores positivos identificados pelos sujeitos da
pesquisa corroboram o pensamento de Molin e Fonseca (2008) que afirmaram que
quando uma informagéo é langada na rede, esta é compartilhada e processada por
um coletivo, que arquiteta varias maneiras de se organizar para desenvolver tal
atividade.

Essa interagdo que ocorre pela percepcao do outro nas redes colaborativas
leva ao uso da autopoiese aplicada a sistemas que trabalham produzindo a si
mesmos em dominios de interagdo (sinergia) com outras unidades e, que ocupam
fungdes ora como ‘organizadores’ (coletivo-individual) ora como ‘autores’ (individual-

coletivo).
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Fator negativo nas RCI

it
[
B
i

Riscos de sagur

o

ngs

[

[4

5%

Grafico 14 — Fatores negativos nas RCI

Quanto aos fatores negativos identificados nas RCI, 34% disseram que n&o
veem fatores negativos; 22% alegaram riscos de seguranca, 18% perda da atencao;
11% citaram a perda de privacidade, 10% citaram o tempo dedicado, impacto
negativo de uma frase ou foto (Grafico 14).

Nota-se se que a internet € uma ferramenta revoluciondria, cujo crescimento é
rapido, na sociedade atual é praticamente obrigatério manusear 0s meios
tecnoldgicos, para que possa desenvolver uma atividade no mercado de trabalho. O
profissional deste século € polivalente, ou seja, deve conhecer outras areas além da
sua. Parece que o segredo do sucesso nas redes colaborativas relaciona-se com o
saber utilizar, a seu favor, os beneficios que cada tipo de relacionamento promove,
de modo que seja possivel viver mais plenamente e proximos daqueles que
amamos.

A segunda parte do Apéndice C (AC) é constituida de um questionario com 12
perguntas — trés relacionadas a comunicagao — trés tratam da aprendizagem e seis
relacionadas a redes colaborativas conforme segue.
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1- A instituicdo disponibiliza canal de comunicacao no qual possa

expressar opinides, sugestoes, melhorias e até criticas?

Os resultados comprovam que 63% dos sujeitos DISCORDAM sobre a
existéncia de um canal de comunicacdo que facilite o fluxo de
informacdo. Demonstra uma organizagdo que nao esta completamente preparada
para ouvir os servidores/militares, e nao cria ferramentas para possibilitar esta
comunicagao.

Ha uma iniciativa recente em disponibilizar ferramentas que proporcionem
interacao entre préprios funcionarios, isso também foi reforcada pela entrada do ITA
em redes sociais que forgam a comunicacao em todos os lados (instalagdo do Office
Communicator). O principal canal de comunicacao é o DIVULGA ITA, que é a lista
de e-mails corporativos, mas que funciona como via de mé&o unica, a Instituicao
define o que é importante ser comunicado. E importante ressaltar que o ITA é
espalhado fisicamente, dificultando a comunicacdo presencial. As salas sao

fechadas e o layout nao facilita esta dinamica.

2- A Instituicao constantemente estimula a circulacao de informacao para

gue possa gerar conhecimento, inovagdo e melhoria de processos?

No que se refere ao estimulo a circulacao da informacéao, 38% DISCORDAM
e 29% dos participantes CONCORDAM PARCIALMENTE, o que evidencia que a
Instituicdo se preocupa em postar as principais noticias, comunicados, campanhas,
comemoracoes entre outros assuntos. O ITA adota a comunicacdo visual para
transmitir as informagdes mais importantes, como cartazes e banners chamativos.

A Instituicao conta, ainda, com o e-mail corporativo para enviar informagdes a
grupos especificos - a todos ou somente a gestores. J& as reunides presenciais,
muito valorizadas pela organizacdo, sao Otimas oportunidades para alinhar
informagdes importantes a serem comunicadas.

3- A comunicacao interna flui em todos os sentidos, proporcionando
condigdes adequadas a um processo decisorio agil e participativo?

54% DISCORDAM - encontra concordancia com a primeira pergunta. Por

tratar-se de uma Instituicao Federal de Ensino Superior (IFES) federal, a burocracia

encontra correlagdo com a inexisténcia de um canal de comunicagéao eficiente, o que

dificulta a circulacdo da mesma.
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O foco precisa ser no relacionamento e no reforgo dos vinculos. Os
servidores/militares devem compartilhar suas opinides e ajudar a instituicdo a
divulgar seus produtos, servindo como embaixadores da marca. A instituicao precisa
evoluir neste sentido.

Na atualidade, a comunicagcido precisa ser de mao dupla para se tornar
estratégica para os negocios e para o clima organizacional da instituicao. As novas
ferramentas tecnoldgicas, como as redes sociais, proporcionam a transformagéo na
forma de se comunicar entre a Instituicdo e o efetivo, permitindo que ambos os lados
tenham o poder da palavra.

Na medida em que o servidor se vé envolvido nas decisdes e sente que a sua
palavra conta, ele passa a ter nogdo do seu papel dentro da engrenagem da
instituicdo bem como sua importancia. Esse tipo de acdo promove engajamento e
motivacao, similar ao que acontece num processo de gestdo de mudancas bem
conduzido.

O papel lider é fundamental para que uma comunicagao interna seja bem-
sucedida. Além dos meios mais comuns, como comunicados via e-mail, informativos
internos, sejam eles impressos ou eletrénicos, treinamentos, reuniées, ou qual for o
canal, eu vejo como fundamental a potencializacdo do dialogo por meio do uso da
ferramenta da intranet, das redes sociais internas, bem como da utilizacdo de
ferramentas para a Gestdo do Conhecimento.

Na Era da Economia baseada no conhecimento, as organizagdes ndo podem
ignorar o fato de que a inovacado é o ponto-chave. E para que haja inovacao é
preciso proporcionar aos colaboradores um ambiente confiavel e livre para troca de
informacgdes. E para isso, os colaboradores precisam ter lagos de confiangca com a
organizacado. A Comunicacao Interna atua justamente ajudando a criar esse vinculo,
com acgdes de dialogo frequentes e transparéncia nos processos de decisao.

A comunicagao face a face € essencial em todos os campos, estratégico,
tatico e operacional, pois € no contato direto que se constrdi o didlogo e se da
oportunidade aos colaboradores para esclarecerem eventuais duvidas ou receios
quando ocorre uma mudanca dentro da organizacgao.

Nesse contexto, observa-se que muito, ainda, precisa ser feito na Instituicao
em relagdo ao Compartihamento do Conhecimento conforme demonstrado

através dos resultados obtidos nos questionarios aplicados visando sua melhoria.
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4- O processo de aprendizagem na Instituicdo € um processo coletivo,

partilhado por todos, e nao privilégio de uma minoria pensante.

66% (DISCORDAM) quanto ao compartiihamento da aprendizagem. No que
concerne ao aspecto do treinamento, Terra (2000) registra que € necessario alterar
0s principios que regem o treinamento classico, organizado em torno de uma visao
de processo de aprendizado inadequado. Segundo o autor, é fundamental que a
abordagem do aprendizado, pelas organizagdes, considere seus aspectos ativos e
interativos, valorizando a visao sistémica.

Constata-se que a estrutura do ITA ndo funciona de forma sistémica,
permitindo descrever e entender as relacbes entre os varios elementos que
compdem essa estrutura, como os departamentos, processos, fungdes, entre outros.
O pensamento sistémico ajuda a enxergar as coisas como parte de um todo e
nao como pecas isoladas, bem como criar e mudar a sua realidade, sendo vital

para o processo de aprendizagem organizacional.

5-  Trabalho em uma Instituicdo onde se aprende em conjunto com outras
pessoas de outras divisdes e departamentos.

A pesquisadora compilou esta pergunta — ambiente coletivo de aprendizagem
— a qual 50% dos sujeitos responderam que DISCORDAM. QOliveira (2004) destaca a
énfase na conectividade humana como o primeiro passo para a constituicdo de
um modelo mental que privilegia a formagcdo de uma consciéncia, onde a
aprendizagem se desenvolve em latitude e longitude, em progressdo geométrica.
Entretanto, segundo o autor é preciso identificar e cuidar das relagdes de
interdependéncia entre cada um dos niveis de uma determinada estrutura,
considerando os elementos humanos, funcionais e organizacionais dessas relagoes.

Os resultados apresentados para este quesito demonstram que a analise do
ITA, no que diz respeito a Conectividade, ndo é compativel com a proposta de uma
Organizacdo de Aprendizagem com Enfase na Conectividade das Pessoas. A
disciplina da aprendizagem em equipe comega pelo ‘didlogo’, a capacidade de os
membros deixarem de lado as ideias preconcebidas e a participarem de um
verdadeiro pensar em conjunto.



132

Esta ponderacao corrobora o pensamento de Argyris (1991), que afirma que
administragdes, em muitas organizagdes, criam, por sua prépria escolha, um mundo
que é contrario ao que elas dizem preferir e contrario ao comando gerencial que
adotam.

6- Ha incentivo pela chefia, em conectar as RCI durante o expediente de

trabalho?

Quanto ao incentivo em conectar as RCl 41% foram favoraveis -
CONCORDAM que ha incentivo da chefia. Como organizagdo de ponta, ndo ha
dificuldade em acessar qualquer dispositivo para acesso a redes. Nao ha bloqueio
de celulares, nem politicas de desuso.

Para Seleme (2006), o entendimento da dindmica social que se desenvolve
entre 0s agentes da organizacao, em diversos pontos dela, e a agentes externos, e
que ultrapassa, assim, a compreensao de que a lideranca € a influéncia de um
individuo sobre outro ou outros. Acesso a redes sociais é facilitado. Ha instalacéo
de redes para conexao de dados.

7-  Conheco as atividades de outros setores do Instituto e participo de forma

direta ou indireta de suas atividades.

No que concerne a colaboracdo com outros setores 66% CONCORDAM
(parcial ou totalmente) que colaboram com outros setores. O conhecimento dos
outros setores acontece dentro de cada fracdo da administragcdo e o desejo de
colaborar também existe, porém esbarra na falta de um modelo sistémico onde se
enxergue o todo e ndo partes isoladas.

Neste sentido Capra (2001) e Morin (2001) concordam que da perspectiva da
visdo sistémica a organizacao apresenta ordem e desordem, as quais sdo condi¢des
que emergem dos processos como forma de alcangar seus objetivos ou finalidades.
A ordem n&o esta, basicamente, associada a uma autoridade ou controles externos,
mas, a padrées organizacionais comuns a todos os sistemas vivos, que podem

funcionar na desordem.
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8- Acredito que meu trabalho afeta o trabalho dos demais setores que

compdem a instituigado.

Quanto a interdependéncia entre os setores 51% CONCORDAM totalmente
que ela existe na Instituicdo. E sim, encontra concordancia com a questdo 7. O
processo, de construgdo do conhecimento depende, sobretudo, da interagao
espontanea que possibilita a colaboragdo com maior propriedade, levando os atores
a se estruturarem em rede, consequéncia de todo o envolvimento caracteristico das
interagcGes que iniciam pelo compartilhamento de informagao que, no ambito do ITA,
incidiu na inovacao de gestao e foi sinérgica com 0s processos organizacionais.

Neste sentido vem Marteleto (2001), para quem as redes sao constituidas por
interacdes que visam a comunicagao, troca e ajuda mutua, e emerge a partir de
interesses compartilhados e de situagbes vivenciadas (parentesco, vizinhanga, local
de trabalho, por exemplo).

Um individuo € central em relacdo a informagdo quando, por seu
posicionamento na rede, recebe informagdes vindas da maior parte do ambiente da
rede, o que o torna uma fonte estratégica.

A troca de conhecimento é o processo de convivéncia entre as pessoas que
ampliam o conhecimento com a finalidade de aprender a variedade de ideias,
conceitos e tipos de fung¢des conforme Tomaél, Alcaré e Di Chiara (2005).

9- A instituicdo busca sempre criar um processo interativo entre a Gestao
(Divisbes Administrativas - Atividades meio) e Educacao (Divisdes
Académicas - Atividade fim)?

59% DISCORDAM - partem do pressuposto da falta de uma viséo sistémica

entre as partes. Ha interrupcao do fluxo informacional que gera sinergia.

Uma das tarefas mais complexas na gestdo do conhecimento é compartilhar e
disseminar conhecimento para as pessoas certas, ou disponibilizar o conhecimento
organizacional no instante em que € necessario.

Algum tempo atras, um trabalhador era julgado de acordo com sua
capacidade de resolver problemas usando o proprio conhecimento; na atualidade,
ele é julgado de acordo com sua contribuicao para a equipe.

O sucesso de um projeto ou de uma equipe esta estreitamente relacionado
com a eficiéncia do compartilhamento de conhecimento do grupo segundo Probst,
Raub e Romhardt (2002).
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10- A Instituicdo elabora suas estratégias e metas de forma participativa e

sistematica?

Quanto a elaboragdo participativa sistémica de estratégias 65%
DISCORDAM. A participagao inexiste. As carreiras sao estanques.

Para Davenport e Prusack (1998), a geracao do conhecimento ocorre quando
as informacdes sdao comparadas, combinadas e analisadas por pessoas ou quando
a tecnologia da informacao propicia cendrios que contribuam para 0s processos
decisérios da organizagéo.

Sao muitas as dificuldades que cercam o desenvolvimento do conhecimento e
estas estdo diretamente ligadas as barreiras criadas para a inovacao. As inovacoes
mudam as estruturas de poder, pois desvalorizam as habilidades tradicionais e
fortalecem as posicbes daqueles que possuem as novas habilidades. As reagdes
defensivas sao, portanto, naturais e comprometem a formulacdo e o
desenvolvimento de novas ideias, conforme pensamento de Motta (2001).

A inovacéo é fruto da criatividade. A capacidade de produzir ideias e solugdes
novas é o que se pode chamar de criatividade. Nao h4 uma férmula geral para se
produzir ideias, mas é importante considerar que algumas condicbes basicas podem
influenciar o desenvolvimento de conhecimento.

A criatividade se desenvolve quando se alteram os fatores organizacionais,
esta pressao pode ser aliviada criando-se situacées em que as pessoas ficam livres
dos embaracos do dia-a-dia e podem trabalhar juntas, em projetos de longo prazo.

11- Ha disciplina, eficiéncia e incentivo para documentagdo do

conhecimento da instituicdo?

No que se refere a documentagcdo do conhecimento 62% DISCORDAM.
Acontecem casos pontuais que dependem mais da postura do lider. Nao ha
formalizagao desta pratica.

O desafio é separar as experiéncias valiosas e transferir dados, informacoes e
habilidades para os sistemas organizacionais onde eles podem ser Uteis a toda a
organiza¢do. Os mecanismos de selegcdo, porem, nem sempre funcionam de forma
tao sistematica quanto o planejado.

O importante € preservar conhecimento que possa ser Util para as pessoas no
futuro, qualquer outra coisa desperdicara o tempo de quem futuramente buscar o
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conhecimento e os fara duvidar da qualidade do sistema de documentacéo,
conforme Probst, Raub e Romhardt (2002).

12- A instituicdo acredita em mudangcas inovadoras e as promove,
incentivando e valorizando o surgimento de novas ideias do seu corpo
efetivo.

Quanto a valorizacao de novas ideias 68% DISCORDAM. Esse desanimo
vem da vontade de mudar, porém, esbarra na inércia do servigo publico, na falta de
retorno das ideias (servidor/ militar).

Esse item tem concordancia com a falta de fluxos de informacao que geram o
debate de ideias, que criem sinergia, reforcem os vinculos e ocorra a autopoiese. As
redes sociais constituem um recurso tedrico e metodoldgico especialmente util para
os estudos que tomam por base as organizagdes como sistemas construidos nas
relagdes e conexdes existentes entre os membros organizacionais.

Como bem assinalam Kilduff e Tsai (2003), a perspectiva da percepg¢ao social
aplicada as organizagdes € compativel com a no¢ao de organizagdo como uma rede
de cognicdes. As redes de colaboragao, por seu turno, consistem em sistemas de
ligacdo entre pessoas ou atores sociais, dentro das organizacdes. Nas redes de
colaboragdo séo criadas malhas de mdltiplos fios unidos por vinculos que podem
inclusive ultrapassar os limites fisicos da organizagéo.

Foi solicitado aos participantes que fizessem comentarios sobre: Considero
que o acesso das redes colaborativas internas (RCI), féruns de debates,
comunidade de praticas, no ambiente de trabalho.

36,85% responderam, 22,37% néao responderam e 40,79% nao completo ou
nao a amostra.

Para os 36,85% acesso das redes colaborativas internas (RCI), féruns de
debates, comunidade de praticas, no ambiente de trabalho é:

. importante para promover mudancgas, reforcar os vinculos e gerar

conexao;

o essencial para agilidade e fluidez do trabalho da equipe;

o imprescindivel no momento atual;

o importante para a geracdo do conhecimento;
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o uma importante ferramenta para integragdo da comunidade,
compartilhamento de cases de sucesso e insucesso, compartilhar outras
areas de atuacao; e

o desperdigada nesta organizagdo, ndo sendo utilizada como instrumento
de compartilhamento de informacdes e disseminacao de conhecimento;

Essas respostas denotam que os participantes tém conhecimento acerca de a
importancia do uso das redes colaborativas internas (RCI) no ambiente de trabalho,
infere-se que o problema esta na Instituicao, em sua gestao.

Por meio da conversagdo pode-se observar varios elementos organizacionais
e de negociacao dos valores que sao construidos nas redes sociais. Nao se quer
simplesmente mapear, mas compreender a conversagao do grupo, seus efeitos e
impactos na rede de colaboracéo interna (RECUERO, 2014).

Quanto as consideracgdes finais estas foram respondidas por 18,42%; 40,79%
nao responderam e 40,79% nado completo ou ndao a amostra. Algumas
consideracdes foram destacadas, sao elas:

o gostaria de sugerir transparéncia nos direitos/deveres dos servidores;

o horario do expediente é considerado uma questao importante e foi citada

mais de uma vez;

. de uma forma geral, meu setor € bem atendido, no quesito redes
internas e externas;

o para gerar inovagao e cooperagao o ser humano precisa de informacao.
A informacéo fora do prazo nao tem utilidade. Neste contexto, as redes
colaborativas, féruns de debate, comunidades de praticas encurtam o
caminho entre a informacao e quem dela necessita;

. dificuldades existem em todas as instituicbes. No ITA existe um
agravante relacionado ao amplo espaco geografico que dificulta ainda
mais a comunicagao e o encontro das pessoas.

Os dados quantitativos coletados na segunda parte do APENDICE C —

resultaram no Mapa da Colaboragéo, conforme ilustra o Gréfico 15.
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Grafico 15 — Mapa de colaboracéo

A analise e discussao dos dados foram estruturadas de acordo com as

seguintes premissas e observacoes:

. Inexisténcia de visao sistémica no ITA que ajude a enxergar as
divisbes e processos como parte de um todo e ndo como pecas
isoladas; ndao ha interacdo entre as atividades-fim com as atividades-
meio (que é o foco do estudo de caso) — (59% discordam — Q9-AC);

o Criacao de comissées, que sao formadas por pessoas que nao se
conhecem e interagem no ambiente virtual, sdo uma constante do
servico publico, para criar ambiéncia favoravel onde a colaboragao
possa existir na formacdo de redes de trabalho sdo extremamente
importantes;

) Ha uma vontade constante em contribuir com as metas da instituicao,
essa colaboracdo acontece dentro de cada divisdo e nao entre as
divisbes, dada a falta de uma visao sistémica — (45% concordam Q7-AC
e 51% concordam Q-8-AC);
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Existem amplas iniciativas tecnoldogicas, com acesso a redes,
ferramentas a disposicdo, no entanto, funcionam totalmente
dependentes da iniciativa e da postura do lider (o0 Communicator, por
onde foram trocadas as mensagem para elaboracdo da campanha
online sobre qualidade de vida € uma das iniciativas mais eficientes
onde foi possivel mensurar resultado tangivel da colaboragdo como
pulso vibrante da organizagdo) - ilustrado na Figura 20 — (22%
discordam — Q6-AC);

Os fluxos de comunicacao sao interrompidos entre as partes, o0 que
dificulta a sinergia e a energia colaborativa entre as mesmas — (54%
discordam Q-3-AC);

Layout estruturado com salas fechadas por portas e chaves, dificulta o
contato face a face e coloca ‘barreiras’ ao convivio colaborativo;

A comunicagao que, ainda, flui de cima para baixo (foi sacudida com a
entrada nas redes sociais, porém, ainda nao ha uma iniciativa
institucional). Nao existem ferramentas que denotem esforco na
abertura de dialogo, que impossibilitem duvidas, ou que sejam
favoraveis a criticas ou sugestdes — (63% discordam — Q-1-AC);
Instituicao é considerada burocratica, pesada nas suas agoes e lenta
para decisdo, que privilegia apenas as atividades-fim. Os servidores
Nao se sentem estimulados a contribuir com sugestdes ou com
autonomia suficiente. As instituicbes, principalmente, as burocraticas
nao encorajam os funcionarios a pensar por si proprios. O especifico
principio da responsabilidade burocratica: o sistema que recompensa o
sucesso e pune as falhas. Existe uma defasagem entre aquilo que as
pessoas dizem e o que elas fazem — (68% discordam — Q12-AC — 65%
discordam Q-10-AC);

As iniciativas dependem do lider da area, porém, a rotatividade dos
militares (a média é de dois anos nos cargos), caracteristica da carreira,
impedem solugbes de continuidade. Os servidores, que ficam mais

tempo, precisam ser incentivados.
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4.3 REGISTROS DO CANAL DE COMUNICAGAO E INTERACOES OCORRIDAS

Dois veiculos foram analisados — Messenger Office Communicator e o Portal
Colaborativo dentro das praticas de Gestdo do Conhecimento no SDT. O Portal
Colaborativo, embora seja uma iniciativa concreta encontra-se em estagio
embrionério, sendo descartado neste estudo. Por essa razao os registros feitos pela
pesquisadora focaram as trocas ocorridas no Office Communicator para fins da
campanha colaborativa de qualidade de vida.

O Microsoft Office Communicator 2007 R2 é um cliente de comunicagao
unificada, aprimorado por meio da plataforma VOIP de alta qualidade no Office
Communicator Server 2007 R2, equipado para auxiliar os usuarios a obter novos
meios de produtividade.

Os usuarios podem iniciar conversas, conduzir reunidées de audio e video e
compartilhar aplicativos da érea de trabalho com colegas, via Web, no mundo todo.
Possui novos recursos de colaboracdo e comunicacdo que podem ser agora
acessados de seu computador desktop, de um quiosque publico usando o
Communicator Web Access ou de um dispositivo Microsoft Mobile com o Office
Communicator Mobile, 0 que permite aos usuarios trabalhar com mais autonomia,
mobilidade e produtividade.

Os eventos relacionados ao uso do Office Communicator, tais como Projeto
"ITA em Movimento - Caminhada Semanal do ITA" - Atividade Fisica Institucional
(ANEXO B), o Plano de Acao 05 — Programa de Qualidade de Vida no Ambiente de
Trabalho (ANEXO C) deram origem ao Plano de Logistica Sustentavel (PLS).

Nesta pesquisa, a pesquisadora exerceu o0s dois papeis ativos, como
elemento observador, e a0 mesmo tempo observadora, pesquisadora e participante,
tomando o cuidado para propor o distanciamento necessario e enriquecendo a
andlise da pesquisa, uma vez que possibilitou entender as ricas intera¢des
ocorridas, que proporcionaram fluxo de ideias e pessoas que convergiram para
mudancas de comportamento organizacional e inovagdo, além de conhecer de
anteméo as limitacdes dos processos comunicacionais on-line disponibilizados pelo
instituto.

A Figura 19 ilustra o resultado do uso do Office Communicator pela Pré-
Reitoria de Administracao do Instituto Federal de Ensino Superior (ITA).
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Figura 19 — Resultado da aplicagcéo pratica da pesquisa

A observagdo ocorreu com a implementacdo do Plano de Logistica
Sustentavel (PLS) do ITA, desenvolvido pela Comissdo Gestora do Plano de
Logistica Sustentavel do ITA, nomeada pela Portaria N® 265-T/IA-ST, de 12 de
setembro de 2014, conforme artigo 6° da Instrugdo Normativa N° 10, de 12 de
novembro de 2012, da Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacédo do
MPOG. O PLS-ITA foi elaborado segundo as diretrizes do Decreto N° 7.746, de 5
de junho de 2012, e da Instrugdo Normativa N2 10 citada anteriormente.

As etapas do PLS-ITA seguiram as mesmas propostas no PLS-MMA, Figura

20 abaixo.
... . Etapad.
2 ’ -" W

Figura 20 — Etapas do PLS-ITA
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Dos 13 planos de acao (Quadro 5), a observacdo do fenémeno de
colaboragéo nas redes, deu-se no modulo 6 - Plano de Qualidade de Vida, onde se
constitui uma campanha colaborativa on-line, movimentada pela agdo de um grupo.
O Debate de ideias aconteceu de forma livre e espontanea, sem que houvesse uma
figura central que ditasse a pauta.

Foi observado que a rede se alimenta da inteligéncia coletiva, a medida que
mais e mais pessoas compartilham informagédo. Esta inteligéncia permite que as
informagdes sejam processadas com mais rapidez. A inteligéncia coletiva agrega

valor para a organizacao.

PLANO DE LOGISTICA SUSTENTAVEL 2015

Plano de Acao 01 — Reduzir a utilizacao de papel para impressao e copias

Dar preferéncia ao uso de mensagens eletronicas, evitando uso de papel; Substituir o uso de
documento impresso por documento digital; Imprimir apenas se necessario; Revisar os
documentos antes de imprimir; Controlar o consumo de papel para impresséo e coépias; Imprimir
documentos no modo frente e verso; Reaproveitamento do papel impresso em apenas um lado
para confecgdo de blocos de rascunho; Utilizar papel reciclado ou papel branco produzido sem
utilizagdo de substancias cloradas nocivas ao meio ambiente; Realizar campanhas de
sensibilizacao para reducao do consumo de papel.

META: Reduzir o consumo de papel em 15% até 2015.

Plano de Acao 02 — Reduzir o uso de copos descartaveis de plastico

Reduzir o fornecimento de copos de agua e café; Substituir copos descartaveis por “canecas” e
“squeezes”, fornecendo aos professores, Alunos e Servidores; Realizar campanha institucional
para reducao do uso de copos descartaveis.

META: Reduzir o consumo de copos em 50% até 2015.

Plano de Acéao 03 — Reduzir o uso de cartuchos para impressao

Ampliar o uso das impressoras de contrato e “bureau” de impressao; Restringir fornecimento de
cartuchos; Realizar campanha institucional para redu¢éo do uso de impressoras fora do contrato.

META: Reduzir o consumo de cartuchos em 50% até 2015.

Plano de Acao 04 — Reduzir do consumo de energia elétrica e de agua

Encaminhamento da necessidade da gestao do consumo de energia elétrica e de agua a Comissao
de obras de expansado do ITA, visando o diagnostico e elaboracdo de projeto de adequacéo,
visando atender as demandas atuais € a sustentabilidade das edificagdes; Monitorar o consumo de
energia elétrica dos prédios que possuem centros de medigcéo e divulgar no dmbito do Instituto;
Realizar campanha institucional para redugao do consumo de agua e energia elétrica.

META: Encaminhar o diagndstico e contratar projetos de readequagao.

Continua ....
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Plano de Acao 05 — Programa de Qualidade de Vida no Ambiente de Trabalho

Adocdo de medidas para promover um ambiente fisico de trabalho seguro e saudavel; Adotar
medidas para avaliacdo e controle da qualidade do ar nos ambientes climatizados; Monitorar o
ruido ambiental no instituto; Avaliar iluminamento nos locais de trabalho; Avaliar a exposigao a
radiacoes nao ionizantes nos locais de trabalho; Promover atividades de integracao e de qualidade
de vida no local de trabalho.

META: Realizar a Semana de Qualidade de Vida no Trabalho.

Plano de acado 06 — Materiais de consumo sustentaveis

Revisar todos os itens constantes do almoxarifado visando identificar a sustentabilidade do item;
Propor critérios de sustentabilidade para a substituicdo do item ndo sustentavel; Incorporar no
processo de aquisi¢do “requisitos de sustentabilidade”, de acordo com o quadro | do PLS, p. 7 e 8.

META: Revisar 50% dos itens constantes no almoxarifado (base dezembro 2014) até dezembro de
2015.

Plano de acdo 07 — Contratacoes sustentaveis

Realizar diagnéstico de todos os contratos de prestacdo de servigo do Instituto com foco na
sustentabilidade; Incorporar no planejamento da contratagdo critérios de sustentabilidade de
acordo com o quadro | do PLS, p. 7 e 8.

META: Revisar 100% dos contratos vigentes até dezembro de 2015.

Plano de acao 08 — Materiais permanentes sustentaveis

Identificar materiais ociosos e realizar a redistribuicdo e/ou doacao; Realizar planejamento de
compra sustentavel com verificacdo das reais necessidades do Instituto; Incorporar em todo
planejamento de compras critérios de sustentabilidade. Aplicagao das diretrizes de Tl verde da IN
N2 01 MPOG

META: Revisar 25% dos itens constantes no relatério de materiais permanentes (base dezembro
2014) até dezembro de 2015.

Plano de acao 09 — Obras e manutencao predial sustentavel

Planejamento de obras e reformas com diretrizes de sustentabilidade; Adotar manutengéo
preventiva, a fim de diminuir os altos custos com manutengao corretiva; Implantacao de bicicletario
coberto e instalagdes de apoio, como vestiarios e chuveiros; Identificar e utilizar materiais duraveis
nas obras e reformas; Destinar residuos ndo perigosos para reutilizacao e reciclagem; Destinar
residuos perigosos a locais adequados com certificagdo ambiental; Adequar todos os espagos em
conformidade com a ABNT 9050, Acessibilidade.

META: Revisar 10% dos itens até dezembro de 2015.

Plano de acdo 10 — Plano de acao para deslocamento sustentavel

Sistema de controle de transporte institucional visando a otimizacao; Aquisicao de bicicletas para
servicos de entrega dentro do campus DCTA; Fomentar a carona solidaria entre Servidores do
Instituto; Substituir reuniées presenciais por videoconferéncias.

META: Reduzir em 15% a emissao de CO2 veiculares até 2015 com base em 2014.

Quadro 5 — Plano de Logistica Sustentavel 2015
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Para esta campanha, ocorrida no periodo de 04 de Agosto a 30 Setembro de
2015 foram trocadas 727 mensagens por meio da rede intraorganizacional
identificada como Office Communicator, em média 16 por dia. A cada assunto
trazido a mesa virtual de debates, mais pessoas eram conectadas e convidadas a
entrar na discussao. A importancia atualmente nao estd mais no know how (Saber

Fazer), mas, sim no know who (Quem Sabe).
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CONSIDERACOES FINAIS

O término de um trabalho leva a reflexdes acerca de o motivo que levou a sua
realizagdo. Assim, este estudo procurou entender o0 processo de geragao e a troca
de conhecimento configurados em rede e os fluxos de comunicagcdo que convergem
para a geragao deste conhecimento no ambiente de um Instituto Federal de Ensino
Superior. Foram identificadas as suas caracteristicas peculiares, tendo como apoio a
literatura da area e as praticas vivenciadas no Instituto.

O objetivo geral de Identificar os componentes da colaboragéo coletiva: midia
social, comunidade e propésito, na producao do conhecimento do Instituto Federal
de Ensino Superior (IFES) foi alcancado como pode ser observado ao longo deste
estudo.

Retomando os objetivos especificos, cujo primeiro foi descrever as estruturas
existentes relacionadas aos fluxos de conhecimento, integralmente alcancado por
meio da descricdo das estruturas que existem e estao relacionadas aos fluxos de
conhecimento efetivos no ambito da rede de colaboragdo, seus estimulos e a
estrutura de atores e canais de comunicagdo. Quanto as ferramentas que facilitam
esse fluxo foram citados 0s encontros presenciais (reunides, eventos), a
interdependéncia das atividades e a vontade de colaborar com os demais atores e
setores se destacaram.

No tocante as barreiras, os aspectos mais relevantes foram aqueles
relacionados a baixa confiabilidade, a falta de visdo sistémica, a cultura de
coletividade e a falta de convergéncia de objetivos.

Essa pesquisa permitiu constatar que o modelo de colaboracdo em rede
retrata as iniciativas que tém como meta promover a interagdo nas quais o nivel de
comunicacao entre os atores esta positivamente ligado ao fluxo de conhecimento.
Dessa forma, conclui-se que o fluxo de conhecimento € um importante elemento no
processo de geracao de beneficios e resultados a partir da cooperacao.

O segundo foi entender que elementos presentes na cultura do Instituto
facilitavam o compartilhamento de conhecimento dentro da rede de colaboragéo,
integralmente satisfeito por meio da coleta de dados para a pesquisa documental
junto ao ITA corroborada e aprofundada pelo Estudo de Caso.
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Os fluxos de comunicagéo e a forma como o conhecimento esta estruturado
em rede colaborativa foi demonstrado ao longo do estudo de caso, por meio da
triangulacdo da coleta de dados e, posterior analise. A metodologia adotada provou
sua efetividade tornando visivel ao grupo de servidores do ITA, o delineamento de
um modelo que retrata fielmente a experiéncia da pratica publica, por evidenciar
pontos cruciais a serem trabalhados a partir da questao-chave colocada, ou seja, de
que maneira o IFES faz uso de redes de colaboragao para favorecer a produgéo de
conhecimento?

O terceiro objetivo foi mapear a rede de colaboracdo e identificar os
indicadores de colaboragao existente entre os atores o que permitiu reconhecer que
a rede reforgca as capacidades individuais e ampliam as capacidades coletivas,
colaborando, também a troca de informacéo e a disseminacdo do conhecimento em
outras areas do Instituto. Identificou-se que existe, sim, uma vontade de colaborar
com outras areas para o cumprimento da missao do Instituto.

Cabe destacar que durante o desenvolvimento desta pesquisa foi constatado
que a maioria das publicagbes abordava a informagdo e o conhecimento como
sendo na sociedade atual os bens de maior valor, na nova economia, a chamada
economia do conhecimento.

Os mecanismos de selecao, porém, nem sempre funcionam de forma tao
sistematica quanto o planejado. O importante é preservar conhecimento que possa
ser util para as pessoas no futuro, qualquer outra coisa desperdicara o tempo de
qguem futuramente buscar o conhecimento e os fara duvidar da qualidade do sistema
de documentacao.

Pode-se afirmar que as redes sociais influem tanto na difusdo de inovagcdes
quanto na propagacado da informacdo e do conhecimento. Depreende-se da
literatura pesquisada que as redes sociais transformaram-se em uma ferramenta
para a inovagao, visto que mantém canais e fluxos de informag¢do onde respeito e
confianga entre os sujeitos os aproximam e os levam ao compartiihamento de
informacdes que refletem no conhecimento que estes sujeitos detém, modificando-o
ou transformando-o.

A sinergia que movimenta as redes, representada pelas relacdes sociais,
econbmicas e de trabalho permite o compartiihamento de informacdo e de
conhecimento. Essa sinergia ou interacao pode ser dividida em grupos que, de certa

forma, se transformam em vantagem para a prépria rede, por estimular sujeitos que
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estdo envolvidos com uma tematica especifica. Facilitam, ainda, ligacées entre
atores com o poder de direcionar os fluxos de informagéo a individuos que partilham
de interesses comuns, ajustando o ambiente que favorega a inovagédo. Na pesquisa
de campo foi constatada essa situagdo no Instituto Federal de Ensino Superior
(IFES).

As praticas midiatizadas destacam o pressuposto de que, nas instituicoes
publicas, as ac¢des dos individuos ndo sao autbnomas, dependem das relacdes
sociais e das rotinas e normas existentes, no entanto, a acdo das proéprias
organizacoes resulta de suas redes com outras instituigdes.

No entanto, 0 que caracteriza essa conversacao em rede é a migracao
através das diversas redes sociais, sendo republicada por diversos grupos que
desse modo ganham acesso a informagdo e participam da conversagdo. Vale
destacar que as redes sao metaforas para identificar os grupos humanos, onde se
busca compreender suas inter-relacoes.

No que se referem as redes sociais na Internet, estas sdo percebidas como
representacées onde as interagdes entre os individuos sdo apontadas como
representativas também das conexdes entre estes.

A comunicacgao por meio das redes sociais € disseminada pela agdo de seus
participantes. Existem aspectos que se originam no espaco privado, mas a
visibilidade € uma necessidade para que ela possa migrar dentro dos grupos. Trata-
se de uma multiconversacao, no sentido que conecta varias outras conversagoes,
varias discussdes em diversos grupos. E uma conversa aberta e muito ampla, que
reverbera e continua reverberando mesmo na auséncia dos que deram inicio a ela
através das mais variadas migragoes.

Sugere-se o aprofundamento de estudos de que forma as praticas sociais de
difusdo da informacao nas redes sociais colaborativas podem impactar as praticas
de gestdo e, ainda, que medidas essas colaboragcdes podem ocorrer. Pode-se
destacar que a cultura organizacional é o alicerce para a geracdo constante de
inovacoes de valor.

Conclui-se com a afirmagcdo de que a insercdo em rede leva ao
compartilhamento da informacao e do conhecimento. Isto se da pelo fato de que as
redes colaborativas sdo consideradas espacgos valorizados para o compartilhamento

da informacao, assim como, para a constru¢cdao do conhecimento.
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As informacdes circulam nas redes sociais fundamentadas na percepg¢ao do
valor gerado que os atores percebem, essas informagdes sdo inerentes ao capital
social. Nao se pode esquecer que o capital social tem uma forte conexao com o
grupo que o produz e esta relacionado com o pertencimento ao mesmo ou a uma
rede colaborativa.

Neste contexto, ao tomar como objeto de estudo a Administracdo Publica
Federal, especialmente, ao setor de Ciéncia, Tecnologia e Inovagédo foi possivel
diagnosticar falhas sistémicas cuja superacdo nao se restringe a inexisténcia de
tecnologia, mas, de mudancas praticas que compreendem a cultura, as atitudes e os
comportamentos organizacionais.

Por tratar-se de um tema tdo amplo a pesquisadora sugere trés possiveis
temas para o futuro:

o Estudar a colaboragdo em rede de setores publicos de outros paises na

qual a competéncia intercultural pudesse ser avaliada;

o Estudar as praticas colaborativas dos demais 6rgaos publicos com

abordagem do capital social; e

o Avaliar o capital psicol6gico aplicado a rede de colaboracao.
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ANEXO A
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ANEXO B
CONSELHO DE ETICA EM PESQUISA
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ANEXO C

Plano de Acao — Programa de Qualidade de Vida no Ambiente de
Trabalho

Adocgéao de medidas para promover um ambiente fisico de trabalho seguro e
saudavel; Adotar medidas para avaliagdo e controle da qualidade do ar nos
ambientes climatizados; Monitorar o ruido ambiental no Instituto; Avaliar o
iluminamento nos locais de trabalho; Avaliar a exposicao a radiagées nao ionizantes
nos locais de trabalho; Promover atividades de integracao e de qualidade de vida no
local de trabalho.

META: Realizar a Semana de Qualidade de Vida no Trabalho.

Atividades Iniciadas

Dia da Qualidade de Vida no ITA — QVITA

Data: 30 de setembro de 2015

Periodo: 1 dia com 6 horas e 30 minutos de atividades

Horarios: Manha das 09:00 as 12:00. Tarde das 13:30 as 17:00

Programacao

Nutricao

Nossas escolhas alimentares possuem um impacto direto na saude, por isso
nesse espaco serdo apresentados de forma visual, as quantidades de sddio,
acucares, calorias e outros valores nutricionais ingeridos em cada alimentagédo. O
objetivo serd levar reflexdo aos participantes sobre a importancia de uma
alimentacao saudavel para melhoria da qualidade de vida.

Profissional: 1 nutricionista

Auriculoterapia

As orelhas possuem pontos que correspondem a todos os 6rgaos e funcdes
do corpo. Quando estimulados corretamente, o cérebro recebe o impulso e
desencadeia uma série de fenémenos fisicos e emocionais levando ao equilibrio
integral ao ser humano.

Profissionais: 2 terapeutas

Postura Correta

O objetivo € demonstrar as posturas corretas para atividades do cotidiano, de
forma a melhorar a consciéncia corporal de cada colaborador evitando lesbes e
fortalecendo a musculatura.

Profissional: 1 fisioterapeuta

Massagem

A Massagem tem o objetivo de levar de maneira rapida e eficiente um
relaxamento profundo ao corpo e a mente. Acompanhada de aromaterapia, musica
relaxante e movimentos especificos retirados de técnicas milenares como o Shiatsu.

Profissionais: 3 Massagistas
Meditacao
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O objetivo desta atividade é demonstrar a importancia dessa pratica para a
saude. E como uma respiragdo adequada aliada a alguns minutos de meditacéo
podem auxiliar na prevengédo de varias doengas, reduzir o estresse e melhorar o
foco nas atividades. Estudos comprovam que essa técnica também auxilia na perda
de peso e no equilibrio dos pensamentos, gerando bem estar fisico, mental e
emocional.

Profissional: 1 terapeuta

Minuto Beleza

SPA Beleza

Em comemoracao ao dia das secretarias, essa acao sera somente para elas.
Havera limpeza de pele, hidratacdo, maquiagem e explanagdes sobre o cuidado
com o rosto e corpo.

Profissionais: 5 esteticistas

Grade dos Eventos

Nutrigao 9h as |10 as | 11h Intervalo | 13h30 | 14h30 | 15h30 | 16h30
9h30 10h30 | as as as 15h | as 16h | as 17h
11h30 14h
Auriculoterapia Intervalo
Das 9h as 12h Das 13h30 as 17h
Postura correta 9h as |10 as | 11h Intervalo 13h30 | 14h30 | 15h30 | 16h30
9h30 10h30 | as as as 15h | as 16h | as 17h
11h30 14h
Massagem Intervalo
Das 13h30 as 17h Das 13h30 as 17h
Meditac&o | 10as 11h30 | | |
Minuto Beleza
Das 9h as 12h Das 13h30 as 17h
Espaco Beleza 9h as | 10h as | 11h Intervalo 13h30 | 14h30 | 15h30
(exclusivo 10h 11h as as as as
secretdrias) 12h 14h30 | 15h30 | 16h30
Musica ao vivo e
café da tarde 15h30 as 17h

Estima-se a participacdo de 100 Servidores.
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ANEXO D

Plano de Acao — Programa de Qualidade de Vida no Ambiente de

Trabalho - Caminhada Semanal

Dentro do Programa QVITA, foi aprovada a “Caminhada Semanal do ITA”,

evento institucional aprovado pela Reitoria, que visa a promocao da qualidade de

vida e da saude do Servidor. O programa atendeu as reivindicacbes dos Servidores

apontadas nas pesquisas de clima organizacional realizadas em 2012, 2013 e 2014.

Os Servidores podem vivenciar os beneficios da caminhada, conforme

demonstrado em diversos estudos que relacionam a pratica de atividade fisica e a

diminui¢cdo do absenteismo.

Programacao

Percurso: Aproximadamente 4.900m.’
Horario: Das 16h as 17h30.

Dias da semana: Quartas-feiras.

Total de Servidores participantes: 22

Nesse ano de 2015 esta sendo pleiteado o aumento da periodicidade

para trés vezes por semana: tercas, quartas e quintas-feiras, das 15h30 as 17h30. O

objetivo é a pratica da atividade fisica juntamente com a dos militares, objetivando

maior interagdo e motivacao dos Servidores.

Atividades nao iniciadas

Adocdo de medidas para promover um ambiente fisico seguro e
saudavel para o Servidor desenvolver as atividades. Indicador: Numero
de inspecoes realizadas por més.

Adotar medidas para avaliacdo e controle da qualidade do ar nos
ambientes climatizados. Indicador: Niumero de aparelhos monitorados
por més.

Monitorar o ruido ambiental no Instituto. Indicador: Numero de postos de
trabalho monitorados por més.

Avaliar iluminamento nos locais de trabalho. Indicador: Numero de
ambientes avaliados por més.

Avaliar a exposi¢cao a radiagdes nao ionizantes nos locais de trabalho.

Indicador: Numero de ambientes monitorados por més.
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APENDICE A
QUESTIONARIO
Chefe da ASSESSORIA DE COMUNICACAO SOCIAL

Este questionario que faz parte de uma pesquisa teérica desenvolvida no Mestrado
Profissional em Gestao Desenvolvimento Regional da UNITAU e busca a opinidao
dos profissionais de Comunicagao Social (CS) que atuam na Instituicao.

As respostas deverao refletir fatos ocorridos nos ultimos 12 meses na Institui¢&o.

Denomina-se “Comunidade colaborativa” ou Rede Colaborativa o grupo de pessoas

envolvidas na colaboracgao coletiva.

E por meio de comunidades construidas ao redor de uma colaboragéo
coletiva que uma organizagao social consegue relacionar os interesses, o
conhecimento, o talento e a experiéncia de todos ao longo de sua cadeia de
valor para criar resultados que excedam aqueles possiveis, usando
processos tradicionais e a colaboracdo de pequenos grupos (BRADLEY;
McDONALD, 2013, p. 25).

A Instituicdo utiliza: Intranet, Google, Office Communicator e WhatsApp.
DADOS PESSOAIS:

Formacao Escolar

Ha quanto tempo atua na area
(Tempo total de atuagao)?

E na chefia?

Qual a trajetoria profissional?

Quais as midias utilizadas no processo de
1.  relacionamento da Institui¢do para seu
publico interno?

As atividades de Comunicagao Social
2.  precisam de revisdao ou autorizagao de
alguma chefia da Instituicao? Qual?

Ha alguma estratégia planejada pela
Assessoria de Comunicagao Social para

3 conhecera opinido do publico interno?
Qual?
Qual a principal razdo da existéncia de
profissionais de Comunicagao Social da

& Instituicao?

. Ha preocupacdo em avaliar os processos

de comunicacao da instituicao? Se sim,
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que métodos sdo utilizados? A avaliacao
auxilia na formulagdo de novas acoes e
estratégias?

Quiais as dificuldades que existem para
envolver os diferentes setores da
Instituicao, no planejamento de
comunicacao institucional?

Quais agoes poderiam ser implantadas
para aproximar o publico interno com o
Corpo Gestor da institui¢ao?

O processo de aprendizagem na
instituicao é um processo coletivo,
sistémico, partilhado por todos, e ndo
privilégio de uma minoria pensante.
Existe o incentivo ao intercambio com
pessoas de dentro (intra e inter-divises) e
até de fora da instituicdo.

Em sua percepgao, as equipes de trabalho
das divisoes conhecem as atividades de
outros setores do instituto, participam de
forma direta ou indireta de suas
atividades? Ha a percepg¢ao de que o
trabalho afeta os trabalhos dos demais
setores que compoem a instituicao?

10.

Qual a percep¢ao da organizagao com
relagdo ao tema “gestao de
conhecimento”?

11.

Qual o grau de participagao /colaboragao
dos funcionarios da Instituicao no que diz
respeito a novas ideias e solucdo de
problemas.

(
(
(

) Positiva
) Neutra
) Negativa

Em sua opinido, conhecimento é importante,

pois,

Considero que o acesso das redes colaborativas
internas, foruns de debate, comunidade de
praticas, no ambiente de trabalho é

Consideragoes finais:
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APENDICE B
QUESTIONARIO (Chefes - Gestores)

Este questionario faz parte de uma pesquisa tedrica desenvolvida no Mestrado
Profissional em Gestao Desenvolvimento Regional da UNITAU e busca a opinido
dos Gestores da Pré-Reitoria de Administragdo que atuam na Instituic&o.

Destaca-se que as respostas deverao refletir fatos ocorridos nos ultimos 12 meses
na Instituicao.

DADOS PESSOAIS:

Formacao Escolar

Ha quanto tempo atua na area
(Tempo total de atuacao)?

E na chefia?

Qual a trajetoria profissional?
COMUNICACAO:

Vocé, como gestor, informa sua
equipe sobre resultados obtidos,
projetos executados, metas
institucionais e outros comunicados

gerais? (Exemplifique as formas usadas,
periodicidade e importancia)

A comunicagao interna flui em todos
os sentidos, proporcionando

2. condicdes adequadas a um processo
decisério agil e participativo?
Explique.

A instituicao acredita em mudancas
inovadoras e as promove,

3. incentivando e valorizando o
surgimento de novas ideias do seu
corpo efetivo? Como isso acontece?

Existe algum estimulo ao
relacionamento face a face; entre os

4. .
colegas da equipe e mesmo de outras
divisoes?

5. E quanto a utilizagdo de redes on-line?

REDES COLABORATIVAS INTERNAS

Denomina-se “Comunidade colaborativa” ou Rede Colaborativa o grupo de pessoas

envolvidas na colaboracgao coletiva.
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E por meio de comunidades construidas ao redor de uma colaboragéo coletiva que
uma organizagdo social consegue relacionar os interesses, o conhecimento, o
talento e a experiéncia de todos ao longo de sua cadeia de valor para criar
resultados que excedam aqueles possiveis, usando processos tradicionais e a
colaboracgao de pequenos grupos (BRADLEY; McDONALD, 2013, p. 25).

A Instituicdo utiliza as seguintes redes colaborativas internas: Intranet, Google,
Office Communicator e WhatsApp.

() Incentiva a utilizacao. Cré que
as redes colaborativas,
eventualmente possam auxiliar na

A ~ tomada de decisao.
Como vocé procede em relagao a sua . N

. , . () E indiferente desde que ndo
equipe para acesso, durante o horario de . o
1. . . prejudique as atividades

trabalho, em redes de colaboragao interna .
ou grupos de discussao: assumidas.

9 ' () Nao incentiva. Acredita que a
participagdo possa prejudicar as
atividades assumidas no ambiente
de trabalho.

Vocé participa de comunidades de pratica
ou féruns de debate na Institui¢do? Em

> caso positivo, explane-as sobre a sua
importancia.
A organizagdo busca sempre criar um
processo interativo entre a gestao

3 (Divisdes Administrativas) e educacao e

pesquisa (Divisoes Académicas)? Por que
isso ocorre?

Vocé considera que a instituicao se
preocupa em criar um ambiente que
4. estimula o efetivo a, continuamente,
trabalharem para alcancarem metas
institucionais? Quais as razoes?

APRENDIZAGEM

Estimula-se o aprendizado por meio de

.. intercdmbio com outras pessoas de
dentro da divisao, de outras areas e até de
fora da organizacao? Como ocorre?

Existem esquemas de reconhecimento
por resultados e contribui¢des
extraordinarias? Quais?

3. Existe incentivo a rotagdo de pessoal nas
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atividades? Como funciona?

Em sua percepgao acredita que sua equipe
conhece as atividades de outros setores
do instituto, participam de forma direta

4+ ouindireta de suas atividades? Haa
percepcao de que o trabalho afeta os
trabalhos dos demais setores que
compoem a instituicao?

Ha disciplina, eficiéncia e incentivo para
documentacgao do conhecimento da

5 instituicao? Quais os métodos e
instrumentos utilizados para o registro,
resgate e reuso das licoes aprendidas?

6. Como o conhecimento adquirido é
compartilhado dentro da institui¢ao?

Como vocé avalia a participagao da sua equipe no
que diz respeito a novas ideias e solucdoes de
problemas?

(
(
(

) Positiva
) Neutra
) Negativa

Em sua opinido, conhecimento é importante,
pois,

Considero que o acesso das redes colaborativas
internas, foruns de debate, comunidade de
praticas, no ambiente de trabalho é

Consideracoes finais:
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APENDICE C

Questionario online aplicado ao efetivo técnico-administrativo da
Pré-Reitoria da Administracao

Denomina-se “Comunidade colaborativa” ou Rede Colaborativa o grupo de pessoas

envolvidas na colaboracgao coletiva.

E por meio de comunidades construidas ao redor de uma colaboragéo
coletiva que uma organizagado social consegue relacionar os interesses, o
conhecimento, o talento e a experiéncia de todos ao longo de sua cadeia de
valor para criar resultados que excedam aqueles possiveis, usando
processos tradicionais e a colaboragdo de pequenos grupos (BRADLEY;
McDONALD, 2013, p. 25).

A Instituicao utiliza as seguintes redes colaborativas internas (RCI): Intranet, Google
(aplicativos), Office Communicator, Divulga ITA e WhatsApp.

Quais as RCl que mais utiliza para manter-se
informado ? (pode indicar mais de uma)

) Divulga ITA
) Pagina do ITA (site)
) Intranet

) Office Communicator
) Google (Aplicativos)
) WhatsApp.

) Outro. Qual?

Qual a frequéncia que utiliza RCI por semana? ) ndo utilizo

) diariamente

) 2 vezes por semana
) 3 vezes por semana

) 4 vezes ou mais por semana

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

Qual o fator mais positivo que o faz acessar as ) Compartilhamento de
RCl, no ambiente de trabalho? informacoes (noticias, eventos)

() Conexoes entre as pessoas

() Liberdade de expressao

() Oportunidade de conhecer novas
praticas.

( ) Reforgar contatos ja existentes.

( )outros.

E o menos positivo? () Perdade atencao.

() Impacto negativo de uma frase
ou foto

() Tempo dedicado

() Riscos de seguranca

() Perdade privacidade

() Nao vejo fatores negativos

Favor assinalar com "X", na escala de resposta numérica somente um numero de 1a 5, em
cada questdo, onde (1) Discordo Totalmente; (2) Discordo; (3) Concordo Parcialmente; (4)
Concordo e (5) Concordo Totalmente.
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A instituicao disponibiliza canal de comunica¢dao no qual

1 possa expressar opinides, sugestoes, melhorias e até
criticas.
A Instituicdo constantemente estimula a circulagcao de
2. informacao para que possa gerar conhecimento, inovacao
e melhoria de processos.
A comunicagdo interna flui em todos os sentidos,
3- proporcionando condi¢des adequadas a um processo
decisorio agil e participativo
O processo de aprendizagem na Instituicdao é um processo
4- coletivo, partilhado por todos, e ndo privilégio de uma
minoria pensante.
Trabalho em uma Instituicdo onde se aprende em
5 conjunto com outras pessoas de outras divisoes e
departamentos.
6. Ha incentivo pela chefia, em conectar as RCl durante o
expediente de trabalho.
7. Conhego as atividades de outros setores do instituto e
participo de forma direta ou indireta de suas atividades
8. Acredito que meu trabalho afeta o trabalho dos demais
setores que compoem a instituicao.
A instituicdo busca sempre criar um processo interativo
S entre a Gestdo (Divisdes Administrativas) e Educagdo
(Divisdes Académicas).
10. A Instituicdo elabora suas estratégias e metas de forma
participativa e sistematica.
11, Ha disciplina, eficiéncia e incentivo para documentagao do
conhecimento da instituicao?
A instituicao acredita em mudangas inovadoras e as
12.

promove, incentivando e valorizando o surgimento de
novas ideias do seu corpo efetivo.

Considero que o acesso das redes colaborativas
internas, foruns de debate, comunidade de

praticas, no ambiente de trabalho é

Consideragodes finais:
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Autorizo cépia total ou parcial desta obra, apenas para fins de
estudo e pesquisa, sendo expressamente vedado qualquer tipo
de reprodugédo para fins comerciais sem prévia autorizagdo
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