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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € analisar como a integracao dos fluxos de informacao é
percebida pelos servidores técnico-administrativos a partir da implantacao do “projeto
UFBASIM” na Pré-Reitoria de Desenvolvimento de Pessoas, 0 que se investigou
mediante a contextualizacdo dos temas cultura organizacional, institucionalizacéo,
compartilhamento de informacbes e gestdo da informacdo. Para se atingir esse
objetivo, realizou-se uma pesquisa qualitativa, um estudo de caso Unico, com a
utilizacdo de referéncias bibliogréficas e documentos oficiais da UFBA. Foram também
realizadas entrevistas semiestruturadas, em profundidade, com sete atores-chave
com envolvimento no projeto. Os dados coletados foram avaliados através da analise
de conteudo, proposta por Bardin, a partir de categorias relativas aos trechos das
entrevistas, sendo complementados pela observagao direta em campo. A gestdo da
informacéo foi analisada por meio de uma perspectiva hibrida, considerando estrutura,
pessoas e processos da organizacdo. Como resultado, foram confirmados os
pressupostos de que a cultura organizacional tem efeitos no compartilhamento de
informacgdes e, por conseguinte, nos fluxos informacionais, e de que a utilizagdo de
artefato tecnoldgico na gestao dos fluxos de informacéo pode suscitar a sensacédo de
monitoramento no ambiente de trabalho e, consequentemente, influenciar
comportamentos e praticas laborais. Por fim, sugeriu-se a realizacdo de pesquisas
futuras que explorem diferentes métodos e teméaticas.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Institucionalizagdo. Gest&o da Informagéao.



ABSTRACT

The objective of this research is to analyze how the integration of information flows is
perceived by the technical-administrative servers from the implementation of the
“UFBASIM project” at the Pré-Reitoria de Desenvolvimento de Pessoas (Pro-Rectory
of People Development), which was investigated through the contextualization of the
topics organizational culture, institutionalization, information sharing and information
management. To achieve this goal, a qualitative research was conducted, a single
case study, using bibliographical references and official UFBA documents. Semi-
structured, in-depth interviews were also carried out with seven key actors involved in
the project. The data collected were evaluated through the content analysis, proposed
by Bardin, based on categories related to the excerpts from the interviews, and
complemented by direct observation in the field. The information management was
analyzed through a hybrid perspective, considering the structure, people and
processes of the organization. As a result, the assumptions that the organizational
culture has effects on the sharing of information and, therefore, information flows, and
that the use of technological artifact in the management of information flows can give
rise to the feeling of monitoring in the environment of work and, consequently, influence
behavior and work practices, were confirmed. Finally, it was suggested to carry out
future researches exploring different methods and themes.

Keywords: Organizational Culture. Institutionalization. Information Management.
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1. INTRODUCAO

Em face da reducéo do quadro de servidores atrelada ao aumento da demanda
da comunidade académica, bem como da caréncia de sistemas voltados a gestao
académica e sobretudo administrativa da Universidade Federal da Bahia (UFBA), foi
firmado um contrato de cooperacdo com a Universidade Federal do Rio Grande do
Norte (UFRN) para utilizacao de softwares desenvolvidos por esta segunda instituicao.
Com isso, vislumbrou-se facilitar o acesso a informacdes por parte dos servidores de
maneira integrada. Ao mesmo tempo, é notéria a resisténcia dos Técnicos-
Administrativos (TAES) quanto a utilizacdo de artefatos tecnolégicos! para a gestéo
dos fluxos de informacdes, seja pela manutencdo do status quo ou até mesmo por
resisténcia pessoal daqueles sujeitos.

As organizacgfes tém sua propria identidade, que depende do contexto no qual
se encontram inseridas. Isso inclui a cultura e o manejo da informagao nos ambientes
organizacionais (SANTOS; VALENTIM, 2014). Vale ressaltar que a informacéo é
considerada um dos principais ativos das empresas nos diferentes niveis: estratégico,
tatico e operacional (ALVES; DUARTE, 2015). Assim, quando esta, como recurso, é
mal gerenciada, acarreta prejuizos a comunicacdo, pois cria ambiguidades e
compromete a interacdo entre 0s sujeitos envolvidos nos processos, visto que as
acOes organizacionais estdo atreladas aos fluxos de informacdo (SANTOS;
VALENTIM, 2014).

Para que as organizagdes alcancem a efetividade no gerenciamento dos fluxos
informacionais, é essencial o planejamento das acfes no que se refere ao
atendimento das necessidades de informacdo e conhecimento. Ademais, faz-se
necessaria a interconexdo entre os fluxos formais (Gestdo da Informacédo) e os
informais (Gestdo do Conhecimento), uma vez que ha uma retroalimentacao
reciproca, e a auséncia de um impacta no outro, podendo comprometer a tomada de
decisOes e a geragao de novos conhecimentos (SANTOS; VALENTIM, 2014).

Observa-se que, devido a abundancia de dados e informagfes na UFBA,

existem lacunas no que diz respeito ao compartilhamento de informacdes entre

1 De acordo com Valadares (2004), o termo artefatos tecnolégicos diz respeito a objetos concebidos e
construidos por seres humanos, com a finalidade de automatizar ou auxiliar os sujeitos em tarefas ou
necessidades cotidianas, o que contempla sistemas de informacgdo e dispositivos a exemplo dos
computadores.
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servidores técnico-administrativos (TAES) que trabalham em diferentes turnos, ou
inclusive no mesmo periodo de trabalho, quando ha um aumento da demanda. Isto
acarreta a perda de prazos e atrasos na execucdo das tarefas diarias, além de
dificultar a continuidade das demandas iniciadas e ndo concluidas nos diferentes
momentos no trabalho.

A UFBA possui dificuldade quanto ao desenvolvimento de acfes direcionadas
a gestdo dos fluxos informacionais, tendo em vista que ndo ha uma regra aplicavel a
todas as instituicdes. Além disso, se depara com barreiras ou entraves culturais, uma
vez que quando os servidores ndo estiverem dispostos a dividir suas experiéncias e
compartilhar informagbes as quais tenham acesso, ndo ocorrera a criacdo do
denominado conhecimento coletivo dentro da organizacao (BEM; DELFINO; PRADO,
2013).

Embora ndo haja uma solucado Unica para a gestao dos fluxos de informacao
das diversas universidades brasileiras, diante da necessidade de uma resposta rapida
aos anseios da comunidade académica, em 2009 a UFBA adquiriu um pacote com
quatro sistemas integrados (SIGADMIN, SIGAA, SIPAC e SIGRH), com o intuito de
facilitar o acesso a informacdes, ja que a instituicdo possuia sistemas independentes
e dispersos para o desenvolvimento de cada tipo de atividade, como, por exemplo,
orcamento, patrimoénio e protocolo.

Apesar de ambas as instituicdes supramencionadas desempenharem os
mesmos tipos de atividades, os referidos sistemas foram desenvolvidos para a
realidade especifica da UFRN, ou seja, faz-se necessaria a adaptacdo destes as
rotinas da UFBA para fazer frente aos seus processos. Destarte, convém ressaltar
que as organizacbes possuem comportamentos préprios, que se tornam
indissociaveis a medida que sao validados pelos sujeitos que as compdem. Salienta-
se ainda que a cultura organizacional precisa estimular a cooperacéo e integracdo das
pessoas dos diferentes niveis da instituicdo, bem como estimular o compartilhamento
da informac&o e do conhecimento (FIALHO; PEPULIM; VARVAKIS, 2017).

A medida em que ha interac&o entre colaboradores nas organizacdes, através
da partilha de informac6es ou até mesmo da troca de experiéncias, sdo desenvolvidos
padrées de conduta, que contemplam determinados valores e crencas e tém como

objetivo a estabilidade e legitimidade dos procedimentos. Este processo de
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construcédo histérica € denominado institucionalizacdo. As instituicées se configuram,
assim, como produtos de influéncias normativas, culturais e de imposi¢cdes sociais,
sendo desta forma adaptaveis a um certo contexto (MEYER; ROWAN, 1977; SCOTT,
1992; SCOTT, 2013; SELZNICK, 1972).

A partir do exposto, formulou-se a seguinte questdo de pesquisa: como a
integracdo dos fluxos de informacdo € percebida pelos servidores Técnicos-
Administrativos (TAES) a partir da implantacado do projeto UFBASIM na Pré-Reitoria
de Desenvolvimento de Pessoas (PRODEP)?

Esta pesquisa parte, neste contexto, do pressuposto que a cultura
organizacional tem efeitos no compartilhamento de informacdes por parte dos TAES
e, por conseguinte, nos fluxos informacionais, o que € ancorado por Schein (2009). O
autor destaca que o desenvolvimento da cultura organizacional esta atrelado as
relagdes interpessoais dos colaboradores, ao compartilhamento de valores, crencas
e suposicdes pessoais, que sdo direcionados pela funcéo de lideranca. Tais atributos,
guando testados e validados pelo grupo, sédo reconhecidos como o modo adequado
para se realizar procedimentos institucionais. Ademais, a medida que o grupo logra
éxito com tais condutas, estas sdo reforcadas e se tornam inegociaveis pelos
membros (SCHEIN, 2009).

Pressupfe-se ainda que a utilizacdo de artefato tecnolégico na gestao dos
fluxos de informacdo pode suscitar a sensacdo de monitoramento no ambiente de
trabalho e, por conseguinte, influenciar comportamentos e praticas laborais dos TAEs,
0 gque é sustentado por Feenberg (2010). De acordo com o autor, para cada acao dos
homens ha reac¢bes, tendo em vista que sao parte dos processos. Estes, por sua vez,
sao reduzidos a meros fluxos de dados, para que sejam controlados com facilidade e
sujeitados a acéo técnica, surgindo entdo as figuras dos controladores e dos
controlados.

Este trabalho é relevante para a UFBA pois, ao tentar compreender como a
cultura organizacional repercute na gestado dos fluxos de informacéo e as relacbes
interpessoais acerca do compartiihamento de informagfes, torna possivel refletir
sobre aspectos néo revelados objetivamente, especialmente acerca da possibilidade

de a utilizacéo de artefatos tecnoldgicos para gestdo dos fluxos de informacéo alterar
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a percepcao dos TAEs quanto ao entendimento do seu fazer produtivo, e propor
intervengfes no processo.

Vale ressaltar que a Gestédo da Informacéao (Gl) contribui com diversos campos
do conhecimento, dentre eles a Ciéncia da Administracdo (CA), da Informacéao (Cl) e
da Computacéao (DIAS; NASSIF; SOUZA, 2011), sendo ainda um ponto de intersecéo
entre a CA e a Cl (ALVES; DUARTE, 2015). Ademais, a Gl diz respeito aos fluxos de
informacdo formais, diferentemente da Gestdo do Conhecimento (GC), que esti
atrelada aos fluxos informais, portanto de dificil compartilhamento, uma vez que estao
relacionados a experiéncias individuais dos individuos (SANTOS; VALENTIM, 2014).
A informacdao, ainda, € o principal ativo das organizacfes nos trés niveis — estratégico,
tatico e operacional —, sendo que nesta pesquisa foi dada énfase aos dois ultimos em
funcdo do acesso aos sujeitos organizacionais (ALVES; DUARTE, 2015).

Constatou-se, por meio do procedimento de observacao direta, a retencéo de
informacdes por parte de colegas que visam a manutencéo do status quo, bem como
certa resisténcia destes quanto ao uso de artefatos tecnologicos, o que
consequentemente tem efeitos no compartilhamento de informacgdes. Desta maneira,
a discussao sobre o tema é importante para a compreensao de contextos referentes
a influéncia do comportamento de individuos no que se refere a capacidade de
solucionar problemas da equipe, bem como para a reflexdo acerca da otimiza¢ao dos
fluxos de informacéo.

Vale ressaltar, ainda, que na literatura existem estudos sobre a cultura
organizacional e também sobre o uso de artefatos tecnolégicos em instituicbes de
ensino, mas, no entanto, nenhum destes apresenta a percepc¢ao dos TAEs de uma
universidade, o que caracteriza uma lacuna de conhecimento. Acredita-se que este
fato se configure como um diferencial do presente trabalho, que pretende contribuir
com a compreensao da subjetividade que ocorre nesses contextos, especialmente no
servico publico.

Para o desenvolvimento da pesquisa, foram selecionados 55 artigos no portal
de periddicos da CAPES, descritos no capitulo de metodologia e que tratam dos temas
da divulgagéo da producao cientifica, gestdo documental e preservagdo da memaoria

institucional. Como ja mencionado, este trabalho se diferencia dos demais por se
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propor a analisar o ponto de vista dos TAEs da PRODEP/UFBA em relacdo a
utilizacao de artefato tecnolégico para a gestao dos fluxos informacionais.

A PRODEP possui uma importancia estratégica, por lidar com acbes e
atividades voltadas aos TAEs e docentes, atuando, por exemplo, na distribuicdo da
forca de trabalho, capacitacéo e orientacdo quanto ao exercicio de direitos e deveres
dos servidores da UFBA. Destaca-se que a opcao pelos TAEs se justifica pelo maior
namero de colaboradores, bem como a atividade por eles desempenhada, que esta
atrelada ao enfoque desta pesquisa. Salienta-se ainda que a referida Pro-Reitoria se
divide em duas coordenacdes, a de Gestdo de Pessoas (CGP) e a de
Desenvolvimento Humano (CDH).

A PRODEP, assim como as demais unidades universitarias da UFBA, possui
dados e informacdes em abundancia, sendo imprescindivel selecionar esses
elementos para que sejam disponibilizados aos TAEs e para que estes, desta forma,
atuem nas demandas diarias, contribuindo com tomada de decisdes mais eficientes
(SANTOS; VALENTIM, 2014). Desse modo, analisar o uso de artefato tecnoldgico
para gestao do acesso aos inumeros dados e informagdes disponiveis na referida Pro-
Reitoria se faz importante, uma vez que poderia qualificar a tomada de deciséo dos
gestores e demais TAEs e, consequentemente, viabilizar um atendimento mais
eficiente as demandas da comunidade académica.

A UFBA dispde de sistemas dispersos e desintegrados para gestado de suas
atividades administrativas, o que acarreta a perda de prazos e atrasos na execucao
das tarefas diarias, além de propiciar dificuldades quanto a sele¢cdo de dados e
informacdes relevantes para a tomada de decisdo. Diante de tal realidade, a UFBA
adquiriu um pacote com quatro sistemas integrados da UFRN (SIGADMIN, SIGAA,
SIPAC e SIGRH), a fim de solucionar problemas relacionados a desintegracao de
sistemas, bem como facilitar 0 acesso e a recuperacao de dados e informacodes e
assim qualificar as tomadas de decisdo dos servidores. Logo, este trabalho é de
relevancia para a UFBA, pois subsidiara a area técnica com dados e informacdes para
0 aprimoramento dos processos administrativos.

Esse cenéario motivou o presente estudo, que tem como objetivo geral analisar
de que modo a integracdo dos fluxos de informacdo é percebida pelos Técnicos-
Administrativos a partir da implantacdo do UFBASIM na PRODEP/UFBA. No que se
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refere aos objetivos especificos, a pesquisa busca: 1. Discutir a relacdo dos Técnicos-
Administrativos em suas atividades diarias com o uso da tecnologia na gestdo dos
fluxos de informacéo através do UFBASIM; 2. Examinar os efeitos da utilizacdo do
UFBASIM na gestao da informagdo na PRODEP/UFBA; 3. Verificar de que forma o
UFBASIM pode contribuir com as relacdes interpessoais dos Técnicos-Administrativos
na PRODEP/UFBA.

O estudo foi estruturado em seis capitulos, incluindo esta introducdo. No
segundo e terceiro capitulos, foram delineados os principais autores e conceitos
utilizados para embasar o estudo. No quarto, que versa sobre a metodologia, foram
explicitados os instrumentos empregados para o desenvolvimento da pesquisa na
PRODEP/UFBA. O quinto capitulo foi destinado a analise dos resultados oriundos da
coleta de dados em campo. O Ultimo capitulo, dedicado as consideracdes finais,
apresentando a sintese dos resultados, limitagdes do estudo e sugestdes para

pesquisas futuras.



2. INSTITUCIONALIZACAO

Segundo North (1996), os individuos ndo dispdem da capacidade de
processarem logicamente todos os aspectos sensoriais, considerando-se o volume de
informacdes. Em vista disso, criam e se utilizam de um repertério proveniente do
conhecimento tacito com o intuito de transformar a complexidade em rotinas e, com
isso, facilitar a tomada de decisdo. Essa percepcdo representa um antecedente
ontolégico da teoria institucional (CARVALHO; VIEIRA, 2003).

Diferentemente do conceito de organizacdo, que esta atrelado a recursos
técnicos com a finalidade especifica de realizar atividades, as instituicbes séo
caracterizadas por atribuirem valor as obrigacfes técnicas a que se propdem. A
institucionalizacao é considerada um processo que se desenvolve gradativamente nas
organizag0es, retratando particularidades historicas, isto é, regras formais e informais,
fruto da interacdo das pessoas ou de grupos com 0s meios sociais. Diante dessa
interacdo, as organiza¢fes transformam-se em sistemas organicos, adaptaveis e com
diferentes necessidades (SELZNICK, 1972).

Nos primeiros anos apos o inicio das atividades, os tragos institucionais nédo
estdo estabelecidos, portanto ainda hd uma liberdade quanto a préatica de atos,
almejando uma adequacdo em relacdo a realidade local. Por outro lado, a
continuidade ou ndo de uma organizacao, em geral, esta atrelada a conformidade com
0 ambiente externo, isto é, a legitimidade externa (CAl; PINHEIRO; ZHANG, 2015).
Convém ressaltar que o processo de institucionalizacdo nao € ilimitado, no entanto
uma estrutura institucionalizada atribui legitimidade para consecucéao de objetivos e
metas estabelecidos (YOUTIE, 2017).

Amplia-se o conceito de institucionalizacdo, no que diz respeito a analise das
organizacfes, ao indicar que as estruturas formais possuem, além de efeitos
concretos em relacdo aos procedimentos, influéncias simbdlicas, ou seja, valores,
crengas e mitos compartilhados que designam as organizag0Oes e ultrapassam 0s
limites da obtencdo de eficiéncia. Neste sentido, estas costumam valer-se de
perspectivas ja testadas e validadas na sociedade (adquirem o status de norma), a
fim de obterem legitimidade para o desenvolvimento de suas tarefas e,
consequentemente, asseverarem sua sobrevivéncia, ainda que ndo alcancem
eficiéncia ou ndo haja demanda por seus produtos e servicos (MEYER; ROWAN,

1977). Com isso, infere-se que os significados institucionalizados se sobrepdem aos
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fatores técnicos. Scott (1992) acrescenta que ocorreu um avanco no tocante ao
enfoque, do generalista para o simbdlico.

Ao passo que no ambiente institucional ha a criacdo de regras a serem
cumpridas pelos sujeitos das organizagdes, visando a estabilidade e legitimidade dos
processos, no ambiente técnico o foco esta no controle da eficiéncia e eficacia das
operacdes organizacionais (SCOTT, 1992). Nao obstante a busca por equilibrio, as
instituicdes estédo sujeitas a mudancas graduais, que sédo estimuladas por sistemas
simbdlicos (SCOTT, 2013). Convém ressaltar que a relacao entre eficiéncia (ambiente
técnico) e legitimidade (ambiente institucional) pode ainda se tornar uma fonte de
conflito nas organizacdes, ja que em certas ocasides caminham em sentidos opostos
(CARVALHO; VIEIRA, 2003).

Diante da convergéncia entre a inovacdo e a cultura organizacionais, ha uma
menor possibilidade de resisténcia a mudangas. No novo institucionalismo,
argumenta-se que ambientes competitivos e necessidades institucionais ocasionam
estruturas organizacionais convergentes (CAIl; PINHEIRO; ZHANG, 2015). Por outro
lado, Tolbert e Zucker (1999) destacam que o grau de institucionalizacdo pode ser
mensurado ao se avaliar os niveis de compartilhamento de valores — adquiridos
através da experiéncia —, e resisténcia a mudancas por parte dos sujeitos.

Em principio, os institucionalistas reconhecem as instituicdes sociais e estatais
como responsaveis por definirem comportamentos dos agentes politicos, assim como
as relacdes de poder estabelecidas entre estes agentes e os grupos (LONGSTRETH
et al., 1997). Salienta-se que, na perspectiva politica, ha o predominio de preferéncias
preestabelecidas: trata-se de um ambiente em que a tomada de decisdo é limitada a
um rol de preferéncias previamente conhecidas (PERES, 2008). Neste ambito, os
sujeitos agem de modo utilitarista com o intuito de potencializar suas escolhas. Além
disso, os adeptos dessa vertente enfatizam que o ato politico compreende ainda a
gestado da incerteza, e destacam também a influéncia dos fluxos informacionais para
as relacdes de poder tal qual para os contextos politicos (HALL; TAYLOR, 1996).

Por outro lado, na perspectiva socioldgica, que serviu de base para este estudo,
séo evidenciados os processos de formacao de preferéncias e de socializagéo, tendo
em vista o entendimento de que as instituicbes podem influenciar comportamentos e

preferéncias dos sujeitos que as compdem (PERES, 2008). Nesse prisma, ha o
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compartilhamento e, inclusive, a imposicao de valores sem julgamentos morais e
racionais (CARVALHO; GOULART; VIEIRA, 2004). Hall e Taylor (1996)
complementam que até mesmo 0s agentes utilitaristas tendem a selecionar
estratégias ja estabelecidas na cultura das instituicdes. Convém salientar que na
administracdo publica, em funcéo de os agentes publicos estarem condicionados aos
ditames da lei, em regra, ndo ha um juizo de valor, e sim o cumprimento dos
imperativos legais.

As instituicdes, por sua vez, séo resultado de pressdes normativas e culturais
e de imposi¢des sociais, e sdo, portanto, adaptaveis a um determinado contexto, sem
mesmo considerar o desenvolvimento de suas atividades, sendo as referidas
influéncias consideradas uma condicdo a institucionalizacdo (SELZNICK, 1972;
SCOTT, 2013). Assim, as organiza¢cfes ajustam suas estruturas e métodos com o
intuito de fazer frente a diferentes cenarios, por meio de comportamentos
semelhantes, isto é, isomaorficos, como uma espécie de autodefesa e ao mesmo tempo
como uma ferramenta de institucionalizacdo (CARVALHO; VIEIRA, 2003). Por outro
lado, ndo ha uma estrutura organizacional perfeita, visto que esta se encontra sujeita
a interacbes com o ambiente e a transferéncia de tecnologia (SCHOEN; VAN
POTTELSBERGHE DE LA POTTERIE; HENKEL, 2014).

As mudancas isomorficas podem ocorrer de diferentes formas: coercitiva,
mimética e normativa (CARVALHO; VIEIRA, 2003). No caso do isomorfismo
coercitivo, é aplicada a lei da instituicdo mais forte, ou seja, a instituicdo que possua
esta caracteristica exerce uma pressdo em relacdo as demais, que se veem
compelidas a aceitarem determinadas politicas como adequadas (CARVALHO;
VIEIRA, 2003; DIMAGGIO; POWELL, 1991a). JA no processo de isomorfismo
mimeético, as instituicdes optam pela utilizacdo de tecnologias e métodos que ja foram
testados e validados em outras organizacdoes, em face do receio de insucesso
(CARVALHO; VIEIRA, 2003). A técnica mimética € normalmente utilizada por
empresas de consultoria cuja atribuicdo € solucionar problemas no ambiente de
trabalho (SCOTT, 1992).

Ha ainda o processo isomoérfico normativo, que diz respeito a padrdes de
interpretacdo e atuacdo diante de questbes que se sucedem nas organizacdes
(CARVALHO; VIEIRA, 2003). Trata-se de uma influéncia homogeneizadora, em que
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as acdes estdo livres de sancbes, incluindo até mesmo normas informais
determinadas por preceitos morais, que advém da normatizacdo das profissdes
(DIMAGGIO; POWELL, 1991b). Esse modus operandi é tipico de instituicées publicas,
visto que estdo atreladas a principios como legalidade, moralidade e impessoalidade.

O projeto UFBASIM, objeto deste estudo, ilustra uma mudanca isomorfica
mimeética, uma vez que a UFBA optou por adquirir um pacote de sistemas da UFRN,
isto é, de uma organizacdo que desenvolve o mesmo tipo de atividade. Com isso,
buscou-se evitar dificuldades através de soluc¢des proprias, tendo em vista que esse
conjunto de sistemas ja havia sido testado e aprovado pela instituicdo de origem. No
entanto, embora se trate do mesmo ramo de atuacao, sdo necessarios ajustes, visto
gue se trata de organizacGes com culturas especificas, o que seréa discutido na secéo

a sequir.

2.1. Cultura organizacional

Em face da necessidade humana de trocar informacdes e experiéncias,
surgiram os primeiros registros, que possibilitaram a expansao da comunicagéo social
e, consequentemente, originaram a cultura que foi difundida entre geracdes (BUBEL,
CICHON, 2017). Nesse sentido, Schein (2009) destaca que o0 modo como um grupo
lida com acontecimentos no ambiente corporativo estabelece padroes a serem
seguidos em situa¢gdes semelhantes no futuro, e € assim que a cultura organizacional
comeca a emergir.

A formacdo da cultura organizacional esta atrelada a comportamentos
provenientes das interacdes dos individuos de um grupo, valores expostos,
habilidades natas, experiéncias anteriores, aprendizagem acumulada, significados
compartilhados, além de estruturas, rotinas, regras e normas que influenciam nas
acOes dos membros, sendo delineada pela funcdo de lideranga. Esta, por sua vez,
fica adstrita a imposicdo de determinadas visdes, metas, crencas, valores e
suposi¢coes pessoais dos lideres. Destarte, a medida que esses elementos sao
testados e validados, passam a ser reproduzidos e reforcados (ou seja, € formada a
identidade do grupo) e, consequentemente, passam a ser tratados como suposi¢oes

nao negociaveis pelos membros (SCHEIN, 2009).
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Embora se trate de um elemento intangivel, a cultura organizacional é
determinante para a conduta e desempenho das instituicdes, uma vez que contempla
aspectos como estrutura, recursos humanos, comunicacao e gestdo (BEM; DELFINO;
PRADO, 2013). E também um mecanismo de controle social, e pode manipular os
integrantes do grupo em percepcdo, pensamento e sentimento (SCHEIN, 2009).
Ademais, o desenvolvimento da cultura organizacional contribui com o processo de
institucionalizacdo da gestdo da informagcédo e do conhecimento (BEM; DELFINO;
PRADO, 2013).

No processo de socializacdo que origina a cultura organizacional, normalmente
as experiéncias mais profundas ocorrem nos primeiros instantes de formacdo do
grupo, sendo que 0s novos integrantes ndo tém acesso imediato as suposicoes
bésicas que dizem respeito aos valores essenciais do grupo — o DNA (SCHEIN, 2009).
Assim, os recém-chegados precisam conquistar a confianca dos demais membros e
ganhar status de participante permanente para que haja uma motivacéo e interesse
dos veteranos em relacdo ao compartilhamento de experiéncias, tendo em vista que,
sem uma relacdo de confianca, ndo ha a producdo do conhecimento coletivo na
instituicdo (BEM; DELFINO; PRADO, 2013; SCHEIN, 2009).

Salienta-se que, ao compreender os valores mais intimos do grupo — as
suposicdes basicas —, é possivel perceber o que esta na superficie — os artefatos.
Contudo, o inverso ndo acontece (SCHEIN, 2009). Neste sentido, tem-se a cultura
como produto de uma construgcdo complexa, por meio de um grupo de pessoas com
objetivos, habitos e linguagens comuns (BEM; DELFINO; PRADO, 2013; FIALHO;
PEPULIM; VARVAKIS, 2017). Ressalta-se que, sem um grupo nio existe cultura, e
sem suposi¢cdes compartilhadas ha apenas um agrupamento de pessoas, € ndo um
grupo (SCHEIN, 2009).

Em funcdo da necessidade humana de estabilidade, seguranca e
previsibilidade, os padrbes de comportamentos organizacionais desenvolvidos e
compartilhados pelo grupo se tornam inegociaveis, o que dificulta o processo de
mudanca da cultura nas instituicdes (SCHEIN, 2009). De acordo com Lima, Oliveira e
Oliveira (2016), a cultura das organizacdes, em regra, esta voltada a preservacao do
cenario atual, em detrimento das inovac¢des. No entanto, as mudancas sao inevitaveis

e, para fazer frente a elas, deve haver o interesse em sua realizacdo. Diante disso,
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faz-se necessaria a constatacdo da identidade e visdo organizacionais, provenientes
dos valores compartilhados pelos sujeitos das organizacdes, bem como daqueles com
guem estas interagem (LIMA; OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2016).

Tendo em vista que a cultura organizacional € um fendmeno multidimensional
e multifacetado, os programas de mudanca cultural ndo podem se limitar a alteracbes
dos sintomas nos elementos que a compdem, tampouco se restringir a modificacao
de um Unico elemento sem considerar missdo e metas institucionais, pois dessa
maneira a mudanca real esperada pode nao ocorrer (SCHEIN, 2009). Deste modo,
deve-se agir ndo apenas em relacdo aos aspectos aparentes, mas buscar
compreender e repensar 0S pressupostos e crencas assumidos como verdades pelo
grupo, baseando-se em um quadro referencial que contempla tecnologia e pessoas,
técnica e comportamento humano. Vale ressaltar que a mudanca cultural é oriunda
de novas atitudes dos colaboradores, 0 que representa, na verdade, a transformagéo
da propria organizacdo (LIMA; OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2016; SCHEIN, 1984).

Diante de um ambiente de constantes mudancas, a informacéo torna-se mais
relevante, por oportunizar o entendimento e projecdes relativos as transformacdes.
Deve-se, entdo, definir o que se almeja e, em seguida, reunir as informacdes
essenciais para explora-las. Além disso, faz-se necessaria a percepcéo dos gestores
a respeito da influéncia que representam no que se refere a informacéo, podendo
estes, inclusive, estimular comportamentos da equipe que favorecam o ambiente
informacional e ao mesmo tempo a motivagao dos colaboradores (SILVA; VITORINO,
2016). Ressalta-se que, perante padrbes arraigados, cabe até mesmo a reflexao
acerca da criacao e validacdo de uma nova cultura institucional (SCHEIN, 2009).

As organizacdes desenvolvem uma identidade sui generis, que compreende
condutas quanto ao manejo da informacéo e do conhecimento em consonancia com
0s contextos social e cultural nos quais se encontram inseridas. Dessa maneira, 0s
comportamentos dos sujeitos subordinam-se a cultura e a comunicagao da informacéo
que, por sua vez, tém influéncia nos procedimentos das instituicbes e, a0 mesmo
tempo, nas interconexdes entre a gestao da informacéo e a gestdo do conhecimento
(SANTOS; VALENTIM, 2014).

Diante da necessidade de estabilidade dos integrantes do grupo, ha ainda, em

ambientes hostis, uma aparente solidariedade (fuséo) entre os membros para ocultar
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conflitos e vulnerabilidades, além de mostrar forca do grupo. Embora alguns
colaboradores ndo gostem de outros, desenvolvem uma maturidade emocional para
coexistirem e trabalharem juntos, desconsiderando, portanto, comportamentos que
possam interferir no grupo. Vale ressaltar que somente diante da sensacgdo de
seguranca ou de um evento que comprove a falsidade da suposta solidariedade do
grupo — a exemplo do teste de realidade —, € que a suposicdo de fusdo sera
descartada. Por outro lado, pode haver diferentes subculturas em uma mesma
organizacdo, ou seja, valores e ideologias distintos por parte dos grupos que
compdem a instituicdo, o que pode implicar em tensdes entre as subculturas e, até
mesmo, refletir na cultura corporativa global (SCHEIN, 2009).

Com o intuito de assegurar a sobrevivéncia e capacidade de adaptacao das
instituicBes frente & complexidade da cultura corporativa global, faz-se necessario
identificar e responder a questdes que os grupos enfrentam desde suas origens, até
atingirem a maturidade e, em seguida, o declinio. Ndo obstante as distintas
organizacdes possuirem diferentes missdes essenciais ou tarefas primarias, a
exemplo das educacionais e governamentais, de um modo geral existe a necessidade
de equilibrar as necessidades dos diferentes parceiros. Assim, deve haver a definicao
de prioridades entre as diferentes funcdes no grupo, tendo em vista que essa
indefinicdo pode levar o grupo a se dispersar ou até mesmo se dissolver (SCHEIN,
2009).

A percepcdo de que informacdo € sinbnimo de poder costuma influenciar
comportamentos em relacdo ao compartilhamento de informacdes nas organizacées:
surgem condutas estratégicas como a formacéo de aliancas entre colaboradores, que
visam ao atendimento de interesses especificos e, até mesmo, ha a retencdo ou
partilha seletiva de informacdes, de modo a se sobressairem na hierarquia (NASSIF;
VENTURA, 2016). Sobre essa questédo, Hall e Taylor (1996) destacam que 0s sujeitos
tendem a se comportar de modo utilitarista, a fim de potencializarem o atendimento
de seus anseios, e ressaltam a influéncia dos fluxos informacionais no que diz respeito
as relacdes de poder.

Com isso, é imprescindivel que a cultura organizacional esteja voltada ao
compartilhamento de informagdes e conhecimentos entre os colaboradores, de modo

a criar valores e significados nos diferentes niveis das instituicdes, tornando-se o
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referido processo em uma conduta natural. Além disso, deve haver a percepcéo de
gue essa troca de experiéncias ocasiona beneficios muatuos entre empresas e
funcionarios (FIALHO; PEPULIM; VARVAKIS, 2017).

Outrossim, deve existir um consenso acerca dos elementos a serem
observados na mensuracdo do desempenho, ou seja, o que avaliar e como. Afinal,
diante de conceitos divergentes dos componentes do grupo, havera dificuldade no
emprego de acgdes corretivas quando estas forem necessarias, tendo em vista que
nao se sabera qual indicador buscar e tampouco como analisa-lo. Salienta-se que tais
acOes ndo devem se restringir as areas com problemas; no entanto, as organizacdes
que enfrentam dificuldades periddicas de sobrevivéncia tém a oportunidade de
desenvolver um estilo de resposta a essas situacoes, o que tem implica¢des na cultura
organizacional (SCHEIN, 2009).

As estratégias empregadas pelas instituicbes para mensuragao e execugao das
atividades, como por exemplo os métodos e sistemas de informacao utilizados e as
habilidades e conhecimentos adquiridos por um grupo, passam a compor a cultura
organizacional daquelas instituicbes no momento em que existe um consenso dos
membros frente a tais questbes. Por outro lado, caso ndo haja o entendimento do
grupo e surjam subculturas com suposicées distintas, a organizacao se encontrard em
conflito que podera comprometer sua capacidade de lidar com o ambiente no qual
esta inserida e também sua habilidade de gerenciar a integracdo interna. Vale
ressaltar que, diante da auséncia de consenso em qualquer etapa de levantamento e
utilizacado de informacfes, as organizacdes podem se tornar ineficazes (SCHEIN,
2009).

Por outro lado, Dosi e Egidi (1991), em seu artigo seminal, destacam que
determinadas decisdes sdo tomadas diante de situacdes de incertezas, ou seja,
decorrentes da insuficiéncia de informacbes e de limitacbes de recursos
computacionais e cognitivos dos agentes. Os autores salientam ainda que, diante de
um problema mal estruturado, independentemente da quantidade de informacdes
disponiveis e da complexidade computacional, faz-se necesséria a representacao em
modelos para analise e soluc¢éo de problemas. Simon (1971) acrescenta que a tomada
de decisdo satisfatéria deve contemplar a formulacdo do problema em si, a

identificacdo de informacdes relevantes, a aplicacdo de competéncias preexistentes
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ou o desenvolvimento de novas para a solugdo do problema, e a identificacdo de
cursos de acéo alternativos, devendo ainda ser incentivada a participa¢cao no processo
por parte dos colaboradores das organizagoes.

A celeridade dos processos € uma exigéncia da sociedade moderna, sobretudo
nas organizacdes publicas, para um atendimento satisfatério ao publico em geral.
Com isso, a informacao tem se tornado um recurso estratégico para que as instituicbes
alcancem seus objetivos, tornando-se, portanto, pertinente analisar as contribuicdes
dos Sistemas de Informacédo (SI) bem como da tecnologia em relagcdo ao
aproveitamento do capital intelectual de seus colaboradores (AMORIM; TOMAEL,
2011). Contudo, ainda que os Sl possam contribuir com esse processo e serem
precisos, eles ndo asseguram o0 consenso a respeito de como a informacéo devera
ser avaliada (SCHEIN, 2009).

Ademais, em busca de eficiéncia na gestado da informacéo e tendo em vista o
crescente volume de informacdes diarias, as Instituicées de Ensino Superior (IES) tém
investido em Sl. No entanto, ainda paira entre alguns funcionarios do corpo
administrativo o temor da substituicdo de seu trabalho pelas ferramentas tecnoldgicas,
além de existirem conflitos em relacéo as funcdes que serao desempenhadas no novo
processo (ADAM; BOATENG; EFFAH, 2017). Diante do uso da tecnologia de
informacé&o na Gl, almeja-se dar celeridade ao processo, além de buscar simplificar o
trabalho dos colaboradores. Para tanto, faz-se necessario um diagnéstico amplo da
organizacao, a fim de desenvolver uma vantagem competitiva, o que pode refletir nos
resultados futuros (BUBEL; CICHON, 2017)



3. INTEGRACAO DE FLUXOS INFORMACIONAIS

A fluidez das informacdes contribui com a efetividade das acdes institucionais,
uma vez que a essa dinamica encontram-se ligados procedimentos e métodos do
campo formal (que dizem respeito a Gl) assim como do informal (referentes a GC).
As organizagbes mantém, assim, uma relacdo perene com os fluxos informacionais
em resposta as demandas de informacdo no ambiente organizacional. Convém
destacar que se os referidos fluxos ndo forem gerenciados adequadamente, podem
surgir ambiguidades quanto a comunicacdo, o que pode comprometer a interacao
entre os colaboradores (SANTOS; VALENTIM, 2014).

Os fluxos informacionais (FI) dizem respeito as possibilidades de percursos da
informac&do no ambiente organizacional. Trata-se de uma via de mao dupla, em que
h& uma retroalimentacdo para indicar se o objetivo da comunicacao foi atingido.
Ressalta-se que, ainda que o referido fluxo tenha sido definido, podem haver falhas,
e, portanto, ndo existe uma garantia de eficiéncia do processo. Destarte, faz-se
necessario um alinhamento dos fluxos aos objetivos institucionais, de modo a
viabilizar a atribuicdo de valor a informacéo e, consequentemente, o atendimento das
necessidades da organizacédo (ARAUJO; INOMATA; VARVAKIS, 2015; CALAZANS,
2012).

Para o adequado gerenciamento dos fluxos informacionais, deve haver o
planejamento dos atos inerentes ao provimento das necessidades de informacéo. Do
mesmo modo, faz-se necessaria a retroalimentacédo entre Gl e GC, tendo em vista
que se trata de processos interligados e que, sem essa troca reciproca, pode haver o
comprometimento da tomada de decisbes e da produgcdo de novos conhecimentos.
Logo, a dindamica dos fluxos informacionais € consequéncia da retroalimentacao entre
Gl e GC, posto que a efetividade de uma serve de alicerce para outra. Por isso, para
Santos e Valentim (2014), apenas por meio de um continuo processo de reciprocidade
é possivel gerenciar devidamente os fluxos de informacéao.

Em suma, os fluxos de informacédo dizem respeito ao caminho que o trinébmio
dados, informacé&o e conhecimento percorre para chegar aos sujeitos organizacionais
(SOUZA; VALENTIM, 2013). Os dados sao meras reproducdes de eventos, portanto,
desprovidos de significados (BUBEL; CICHON, 2017; PRADO; SOUZA, 2014). Por
outro lado, a informacdo é um conjunto de dados que possui relevancia e proposito, a

medida em que os individuos Ihe impdem significados, o que contribui com o processo
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de tomada de decisdo. Ja o conhecimento é uma combinacdo entre experiéncias,
valores, informacdes contextuais e percepcbes (BUBEL; CICHON, 2017; CHOO,
2006; DAVENPORT, 2003).

Destaca-se a existéncia de fluxos informacionais formais (atrelados a Gl),
relacionados aos conhecimentos explicitos, que podem ser processados e
compartilhados por meio eletrénico; e de informais (relacionados a GC), atrelados aos
conhecimentos tacitos, que ndo sao processados por computadores (CHOO, 2006;
LIMA; OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2016; SOUZA; VALENTIM, 2013). Enquanto as
informacBes provenientes de canais formais sdo arquivadas, controladas e
recuperadas com facilidade, as concebidas por canais informais sdo de dificil
armazenamento e recuperacdo (ARAUJO; INOMATA; VARVAKIS, 2015). Estes
saberes séo estruturas complementares para a criacdo de novos conhecimentos nas
organizagbes (PRADO E SOUZA, 2014). Ressalta-se que a troca de informagdes
entre o saber tacito e o explicito implica na expansdo do conhecimento. Deste
intercambio, surge o espiral do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
Ademais, a relagdo sinérgica entre os referidos saberes viabiliza o uso da informagéo
nas organizagdes (CHOO, 2006).

Em funcdo do desenvolvimento de praticas integradas entre a Gl e GC, que
tém como objetivo garantir a dindmica necessaria aos dados, informacdo e
conhecimento, ndo h& clareza do momento em que cada processo se inicia, sendo,
entdo, necessario compreender as afinidades e peculiaridades das etapas
relacionadas tanto a Gl como a GC. Além disso, é preciso planejar as acdes para o
provimento das necessidades de informacdo e conhecimento (SANTOS; VALENTIM,
2014).

Embora se trate de um recurso intangivel, a informagé&o tornou-se o ativo mais
relevante para as empresas, por possibilitar respostas rapidas as demandas, sendo,
inclusive, uma espécie de diferencial competitivo das organizacfes (LIMA; OLIVEIRA,
OLIVEIRA, 2016). Além disso, a informacao contribui para a reducao da incerteza em
relacdo a tomada de decisbes no ambiente organizacional, ja que viabiliza opc¢des de
menor risco em menor tempo (CALAZANS, 2012). Com isso, as gestdes da
informagédo e do conhecimento obtiveram maior destaque (LIMA; OLIVEIRA,

OLIVEIRA, 2016). A Gl diz respeito ao compartilhamento de informagdes, que pode
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ser padronizado e, até mesmo, objeto de automacdo. Em contrapartida, a GC
depende da interacdo dos colaboradores, o que compreende o feedback em relacéo
a transmissao de experiéncias (ZILLI et al., 2014).

A informacédo € um componente intrinseco & atividade dos gestores. O aumento
do volume de informacdes, atrelado ao ambiente de incertezas em que as
organizacdes atuam, torna mais complexa a dinamica de GIl. Diante disso, surge a
necessidade de uma visdo holistica dos processos, com foco no papel da informacao,
para um controle adequado do referido recurso. Ressalta-se que a troca de
informacBes entre pessoas e ambiente, na universidade, sucede-se por meio de
diferentes canais, o que contempla o canal da informacdo (BUBEL; CICHON, 2017).

Por se tratar do principal recurso para os diferentes niveis organizacionais
(estratégico, tatico e operacional), a informacéo sao imputados valores provenientes
da Ciéncia da Administracdo (CA) assim como da Informacéo (Cl). Desse modo, ha
uma intersecdo de atividades no ambiente organizacional/informacional que
contempla de procedimentos estratégicos a operacionais. Observa-se uma
interlocugéo entre CA e CI, e ambas se encontram em um mesmo patamar de
importancia. Nota-se ainda, em certos momentos, uma convergéncia dessas ciéncias,
contudo sem comprometer a identidade de cada uma. A informacédo, e em patrticular
a Gl, representam o entrelacamento da Cl com a CA (ALVES; DUARTE, 2015).

Considerando-se que um modelo € o retrato de uma realidade especifica, este,
quando replicado, ndo consegue contemplar as singularidades das demais
instituicées. Por isso, normalmente, ha a identificacdo e combinac¢do de modelos, a
partir das especificidades, com o intuito de contemplar as demandas no ambiente
informacional, a exemplo do modelo genérico de Gl, desenvolvido por meio de uma
colaborag&o entre os autores Davenport e Prusak (ARAUJO; INOMATA; VARVAKIS,
2015). A Gl cabe o apoio aos niveis institucionais, juntamente com a coordenago de
recursos humanos, de comunicagao, controle de custos, inovacdo, dentre outros, a
fim de atingir a eficacia informacional (ALVES; DUARTE, 2015).

Com base na analise de modelos de GlI, observou-se que, em geral, os autores
incluiram as seguintes etapas em seus processos: andlise das necessidades de
informacdao, coleta de informacdes, tratamento destas e, por ultimo, distribuicdo e uso
das informac¢des (CHOO, 2006; DAVENPORT, 2000; SANTOS; VALENTIM, 2014,



30

SOUZA; VALENTIM, 2013). Alves e Duarte (2015) acrescentam que, para 0
gerenciamento efetivo das organizacdes, as referidas etapas, conhecidas como
principios administrativos, devem ser consideradas (ALVES; DUARTE, 2015).
Ressalta-se que, dentre as fases arroladas, as necessidades de informacéo séo
identificadas a partir de problemas, incertezas e ambiguidades encontradas em
determinados eventos. Em seguida, ha a aquisicdo da informacao, por meio de fontes
abundantes e variadas, e, logo ap0s, é necessaria a organizacdo e armazenamento
das informacg0es, para facilitar sua recuperagéo e compartilhamento (CHOO, 2006).

As fontes de informacdo sdo meios destinados a producédo e difusdo de
informacdes que visam ao atendimento de necessidades de individuos ou grupos.
Destaca-se que, para que haja credibilidade das fontes, estas devem ser
contextualizadas, concisas, com metodologia adequada, constantes em literaturas,
revisadas e reconhecidas (BLATTMANN; RODRIGUES, 2014). Choo (2006)
acrescenta que as pessoas tendem a priorizar fontes mais acessiveis, que ndo sao
necessariamente as melhores. Para uma Gl satisfatoria, faz-se necessario considerar
fontes externas e internas associadas ao ambiente, haja vista a variacao de formatos
e conteldos que podem influenciar no processo. Além disso, a conduta dos
colaboradores, infraestrutura e a construcao histérica da organizacdo podem impactar
na utilizacdo da informacéo (BLATTMANN; RODRIGUES, 2014).

Convém destacar que a probabilidade de uma fonte de informacédo ser
escolhida depende da acessibilidade, confiabilidade e da qualidade da informacéao
(BLATTMANN; RODRIGUES, 2014; CHOO, 2006). Este processo de triagem de
informacdes relevantes viabiliza o uso e distribuicdo destas. Ao processo de Gl deve
ser incluido, ainda, o desenvolvimento da cultura organizacional em relacdo ao
compartilhamento de informacbes, com o0 objetivo de tornar a comunicagao
informacional eficiente, além da utilizacdo de tecnologias de informacdo para o
tratamento, andlise, organizacdo e armazenamento de informacdes (SANTOS;
VALENTIM, 2014).

Observa-se uma dificuldade quanto ao desenvolvimento de politicas que
impulsionem o compartilhamento de informagbes nas empresas, 0 que se deve a
auséncia de percepcdo da importancia desse ato. Para isso, faz-se necessaria a

estruturacdo das informacdes e dos conhecimentos, com o intuito de produzir novos
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saberes na organizacdo (SANTOS; VALENTIM, 2014). Em face da sensacéo de poder
propiciada aos detentores da informacdo, o ato de compartilha-la ainda enfrenta
dificuldades e resisténcias no ambiente organizacional, sendo assim algo que né&o
acontece de modo natural. Com isso, via de regra, ocorre uma busca individual pelo
referido recurso, na qual se visa a obtencdo de status, ascensdo na carreira e
perpetuacdo no cargo, ainda que essa conduta represente um prejuizo ao trabalho
em equipe. Dessa forma, na arena politica, os sujeitos pretendem manter uma
superioridade ou diferenciacdo perante os demais, tendo em vista o entendimento de
qgue a partilha de informacdes pode refletir na reducdo e até mesmo em perda de
poder (NASSIF; VENTURA, 2016).

Ha ainda outros elementos formais e informais que podem influenciar no
compartilhamento de informacgcdes. No aspecto formal, destacam-se 0s sistemas
gerenciais de informacdo que, em funcdo da pretensdo de padronizar condutas e
procedimentos, podem limitar atitudes dos colaboradores e, por conseguinte, a
partiiha de informacbes. JA os elementos informais contemplam a comunicacao
interpessoal, reunies, observagdes e relatorios informais. Para lidar com as barreiras
quanto ao compartilhamento de informacgdes e impulsiona-lo, as instituicbes devem
encorajar seus colaboradores, seja por meio de esclarecimentos acerca da
importancia dessa conduta para o desenvolvimento da equipe, ou até mesmo através
de recompensas e oportunidades aos funcionarios (NASSIF; VENTURA, 2016).

Por outro lado, em determinados momentos, 0s agentes econdmicos tém de
tomar decisbes em cenarios de incertezas e visando a reducéo destas, que por sua
vez estdo atreladas a auséncia de informacdes necessarias a tomada de decisdes
(incerteza substantiva) ou a insuficiéncia de recursos computacionais e cognitivos dos
agentes para procederem ao atendimento das demandas (incerteza processual)
(DOSI; EGIDI, 1991).

A fim de reduzir os riscos inerentes a Gl, a ecologia da informacéo visa a
identificacdo de ferramentas que contribuam com o processo, bem como ao
reconhecimento de elementos que reflitam no ambiente informacional. Este, por sua
vez, abarca estratégia, politica, comportamento e cultura vinculados a informacéao.
Outrossim, o ambiente institucional é dividido em interno e externo, sendo que o

primeiro abrange o espago fisico juntamente com investimentos em tecnologia, e 0
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segundo envolve influéncias dos mercados de negadcios, de informacao e tecnologia.
Salienta-se que, no modelo ecoldgico, 0 aspecto relevante ndo é o tempo de resposta
ou a quantidade de informacdes, e sim mecanismos que atribuem sentido a
informacéo, que é utilizada para a producdo de conhecimentos. Ademais, o referido
paradigma evidencia a conduta dos individuos perante a informacéo, isto €, quanto a
criacao, ao compartilhamento e uso desta (SILVA; VITORINO; 2016).

Ao se empregar a Tecnologia da Informacao e Comunicacéo (TIC), observa-se
um aumento de agilidade e confiabilidade a respeito da Gl, haja vista que ha uma
maior participacdo dos colaboradores nas fases destinadas ao planejamento,
ampliacdo da avaliacdo da informacdo produzida, bem como maior celeridade no
tratamento de informacdes (BLATTMANN; RODRIGUES, 2014). Vale ressaltar que,
em face da existéncia de padrbes arraigados, torna-se dificil a sistematizacdo da
informacéo e do conhecimento no servigo publico, devido a aspectos burocraticos e a
ocorréncia da descontinuidade administrativa que sao préprios do setor (BEM;
DELFINO; PRADO, 2013).

Ademais, em face da designacdo de um agente para o desenvolvimento de Sl,
isto €, de terceiros que agem em nome do principal, pode ocorrer uma auséncia de
clareza bem como de conhecimento dos sujeitos, o que pode acarretar
inconformidades em relacdo ao resultado esperado. Portanto, para minimizar as
divergéncias, as partes envolvidas, agente e principal, podem valer-se de acdes
preventivas (ADAM; BOATENG; EFFAH, 2017, 2017).

3.1.Efeitos da tecnologia em relacdo aos padrbes de comportamento

organizacional

Pesquisas revelam uma integracdo dos componentes informacionais, 0 que
indica a necessidade de um olhar mais critico e menos tecnolégico em relacdo a
informacg&o, em consonancia com o modelo da ecologia da informacédo, no qual as
pessoas sdo consideradas como o nucleo do gerenciamento informacional. De acordo
com essa abordagem, a tecnologia se encontra em uma posi¢ao de suporte, e nao
como o0 elemento principal da GIl, ndo sendo necessariamente 0 recurso

transformador. Salienta-se que, ndo obstante o uso de computadores, o0 manejo da
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informacédo ndo é uma tarefa simples, tendo em vista que nédo se tratam de dados
estaticos. Para Silva e Vitorino (2016), quanto maior a complexidade do modelo de G,
menor sera sua serventia.

Segundo Feenberg (2010), a tecnologia representa uma diretriz de poucos
sobre muitos, o que denota uma divisdo em classes — de um lado, as elites detentoras
da tecnologia, e, do outro, as subordinadas a esta. Ha ainda o entendimento de que a
sociedade é desenvolvida em torno da tecnologia, sendo esta, entdo, uma fonte de
poder (FEENBERG, 2010), a exemplo dos sistemas de informacdo que sé&o
influenciados pelos tomadores de decisdes, tendo em vista que estes indicam quais
sao as necessidades organizacionais (KLERING, 2013). Assim, os individuos que néo
participam dos processos de criacdo (design) sofrem efeitos indesejaveis e, por isso,
0s questionam. Destarte, faz-se necessario estender a tecnologia para além dos
interesses de grupos ou individuos especificos, de modo a possibilitar uma recriacéo
(redesign) dos referidos processos (FEENBERG, 2010).

As sociedades contemporaneas reduzem sujeitos e objetos a atributos
utilitarios, ou seja, a fluxos de dados que sao facilmente controlados,
descontextualizando-os de seus ambientes originais, em geral complexos, com o
objetivo de submeté-los a acado técnica e ao gerenciamento. Em seguida, diante de
imperativos técnicos e sociais, ha a formacdo de novas conexdes, a
recontextualizac@o. Esse método, conhecido como a teoria da instrumentalizacéo, foi
utilizado inicialmente na esfera privada, e hoje tem influenciado a administracao
publica (FEENBERG, 2010).

Observa-se, nas Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES), uma
priorizacdo de investimentos em sistemas académicos, ficando o0s setores
administrativos em um plano secundario, sendo identificada a transferéncia de saldos
destinados a sistemas administrativos para o ambito académico. Em geral, estes
investimentos ocorrem mais por impulso tecnoldgico do que por necessidade. Para
Bytheway e Venter (2014), os investimentos em TIC devem ser justificados por meio
de beneficios que serdo alcancados. Nao obstante o investimento das IES em
sistemas de gestdo, muitos destes sdo subutilizados, seja por causa da auséncia de
estratégia de Tl e de treinamentos ou por influéncia da cultura organizacional
(PHAHLANE; KEKWALETSWE, 2014).
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A fim de diferenciar projetos exequiveis dos inexequiveis, estabeleceu-se um
codigo técnico: ter a eficiéncia como valor essencial, 0 que vai de encontro aos
critérios oriundos do capitalismo, que persegue o lucro em detrimento da
sobrevivéncia de grupos sociais. Desta forma, os demais valores sédo convertidos em
meras inquietacdes extrinsecas. No entanto, tal comportamento pode ser modificado,
de modo a contemplar necessidades humanas ora vigentes, e para isso deve-se
promover uma transformacgéo a partir das bases, sem restringir a participacao de
quaisquer grupos, o que configuraria um novo codigo social (FEENBERG, 2010).
Estas mudancas podem ser alcancadas por meio de treinamentos, bem como por
meio da aplicacédo da tecnologia no ambiente de trabalho — o imperativo tecnologico
(KLERING, 2013).

No capitalismo, ha ainda um interesse tecnoldgico atrelado a reestruturacéo do
método de trabalho, com o intuito de aumentar a produtividade, o que oportuniza uma
autonomia operacional. Este controle dos meios de producéo retira o poder dos
trabalhadores e, ao mesmo tempo, admite uma liberdade aos empregadores, que
passam a decidir de modo independente. Desse modo, ha uma propagacéo do poder
das elites com prejuizos aos subordinados da acéo técnica, o que motiva a reflexdo
acerca de um projeto para transformacao da sociedade tecnolégica (FEENBERG,
2010). Neste mesmo contexto, convém ainda analisar a existéncia de padrdes de
comportamentos administrativos das organizacdes mais informatizadas em

comparagao com as menos informatizadas (KLERING, 2013).



4. METODOLOGIA

Esta pesquisa se configura um estudo de caso unico na Universidade Federal
da Bahia. Trata-se de uma pesquisa empirica, exploratéria, de natureza qualitativa,
na qual serd utilizada a técnica de entrevista semiestruturada com os gestores —
servidores Técnico-Administrativos (TAEs) - lotados na Pré-Reitoria de
Desenvolvimento de Pessoas (PRODEP), além da observacdo direta em campo.
Salienta-se que a gestao da informacéo sera analisada por meio de uma perspectiva
hibrida, visto que abordara diferentes dimensfes, a saber, estrutura, pessoas e
processos da organizagdo. Para isso foram considerados dados e informagdes de
janeiro de 2016 a junho de 2018, tendo como base o cronograma de implantacdo do
projeto UFBASIM?2.

Figura 1 - Cronograma macro de execucéo do Programa UFBASIM
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Fonte: Projeto UFBASIM (acesso em junho de 2018).

Em face da singularidade desta pesquisa, optou-se pelo estudo de caso, tendo
em vista que esse tipo de abordagem se caracteriza “pelo estudo profundo e exaustivo
de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir 0 seu conhecimento amplo e
detalhado” (GIL, 2008, p.57). Ademais, trata-se de uma investigacdo empirica de um

2 De acordo com informacdes dos gestores da PRODEP, alguns atrasos tém ocorrido: pouca
disponibilidade das chefias dos ndcleos em face de demandas internas, férias de técnicos,
reorganizacgdo de equipes, dificuldades dos grupos para definicdes de informacgdes estratégicas para o
processo. Contudo, ha um esforgo para manutengdo do cronograma macro de execucao.
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fenbmeno contemporaneo em um contexto real, sendo utilizado para obtencao de
dados ou informacfes as acdes ou opinides de determinados grupos de pessoas (YIN,
2010). Esta pesquisa possui, ainda, um viés hermenéutico, por objetivar a
compreensao de significados por meio da leitura de contextos, o que esté relacionado
a estudos de caso (VERGARA, 2016).

Para a realizacédo desse estudo, a pesquisa foi classificada sob dois aspectos:
quanto aos fins e quanto aos meios, conforme taxionomia proposta por Vergara
(2016). Quanto aos fins, a pesquisa foi considerada exploratéria e intervencionista.
Primeiramente, exploratéria, por se propor a analisar questdes ainda pouco
exploradas no meio académico — vale destacar a importancia das pesquisas
exploratérias que ndo se limitam ao levantamento de dados, sendo um alicerce para
o estudo (FEENBERG, 2010). Esse tipo de pesquisa tem como finalidade o
desenvolvimento e esclarecimento de conceitos e ideias, 0 que viabiliza a formulacao
de problemas mais precisos (GIL, 2008). Ademais, trata-se de uma investigacdo
intervencionista pois, além de apresentar a realidade estudada, o estudo se propde a
modifica-la (VERGARA, 2016). Com isso, ainda em consonancia com a autora, houve
0 compromisso de ndo somente propor resolucdes de problemas, mas também de
resolvé-los de modo efetivo e participativo.

Quanto aos meios, a pesquisa foi enquadrada como bibliografica, documental
e de campo. Trata-se de investigacdo bibliogréafica, em face da utilizacdo de materiais
acessiveis ao publico em geral, livros, artigos, revistas cientificas, teses, dissertacdes,
dentre outros. Salienta-se que esse tipo de investigacao prové material analitico aos
diversos tipos de pesquisa (VERGARA, 2016), tendo como vantagem o fato de permitir
ao investigador a cobertura de uma gama de fendmenos mais ampla do que aquela
que poderia ser pesquisada diretamente (GIL, 2008). Portanto, a analise do referido
material serviu como sustentacao para este estudo. Utilizou-se ainda a investigagao
documental (VERGARA, 2016), porque foram analisados documentos criados pela
instituicdo, a saber, resolucdo de criagdo da PRODEP, regimento da Reitoria da
UFBA, relatorios de gestéo, plano de desenvolvimento institucional, plano diretor de
tecnologia da informagcdo. Como complementacéo, e para obtencdo de dados e

informacdes fidedignas a realidade estudada, empregou-se a pesquisa de campo, a
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saber, entrevistas semiestruturadas com os gestores TAEs da PRODEP, além de

observacao direta.

4.1.A gestdo da informacgéo na Pro-Reitoria de Desenvolvimento de Pessoas

A Pro-Reitoria de Desenvolvimento de Pessoas (PRODEP) - vinculada a
Reitoria, érgao executivo da administracao superior da UFBA - foi criada por meio da
resolucdo n°® 3 de 12 de setembro de 2002 do Conselho Universitario (6rgdo de
deliberacdo maxima da universidade), em um processo que durou cerca de dez anos,
sendo que seu funcionamento se iniciou em setembro de 2003. A PRODEP possui
como atribuicbes principais a implementacdo de politicas voltadas para o
desenvolvimento de recursos humanos, de assisténcia a saude e social, de integracao
da comunidade universitaria e de administragédo de pessoal.

Com a criacdo da PRODEP, a administracdo da universidade desmembrou a
estrutura da antiga Superintendéncia de Pessoal, transformando-as em coordenacdes
distintas e interdependentes as areas de administracdo de pessoal e de
desenvolvimento de recursos humanos, respectivamente a Coordenacéao de Gestéo
de Pessoas (CGP) e a Coordenacao de Desenvolvimento Humano (CDH). A CGP é
responsavel pela elaboracéo da folha de pagamento da UFBA, apreciacdo e amparo
legal de processos administrativos relativos a direitos e deveres dos servidores,
concessao de aposentadorias e pensoes, controle de registro dos dados cadastrais e
das ocorréncias funcionais dos servidores. A CDH, por sua vez, tem como missao a
promocdo do acompanhamento e aprimoramento pessoal e profissional dos
servidores da UFBA, além da melhoria dos niveis de eficiéncia no trabalho.

O trabalho das referidas coordenacdes é desenvolvido por ndcleos a estas
vinculados, sendo que as atividades sdo desenvolvidas por meio de processos: as
solicitagbes sdo encaminhadas, tratadas e resolvidas dentro do nucleo
correspondente. Cada nucleo possui um chefe que coordena o trabalho, orienta os
funcionarios, representa o grupo junto a PRODEP e responde pelas questdes
funcionais internas. Ademais, ha a Central de Atendimento (CAT), que realiza o

atendimento presencial aos servidores e pensionistas, presta informacdes e
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esclarecimentos, formaliza processos e documentos e direciona as demandas aos
nacleos.

Com o intuito de otimizar a comunicagdo bem como a tramitacdo de
documentos entre os diferentes setores, a PRODEP passou por uma série de
transformacdes estruturais nos altimos cinco anos. Houve a transformacao de grupos
em nucleos, foram criados novos nucleos, e posteriormente os nucleos voltaram a se
configurar como grupos. Houve o deslocamento de alguns destes nucleos/grupos,
com o intuito de refletir a realidade da Pro-Reitoria.

Com a criacdo da PRODEP, almejou-se elevar a qualidade dos servicos
prestados através da racionalizacao dos fluxos administrativos e modernizacdo dos
processos de trabalho, da valorizacdo e capacitacdo das pessoas e da melhoria da
distribuicdo das atividades de trabalho, a fim de tornar informagdes e registros mais
confidveis e eficientes e contribuir para a reducdo do tempo de tramitacdo dos
processos nos setores.

Por outro lado, apesar das reestruturacées do 6rgao, ha uma insuficiéncia de
comunicacdo intersetorial. Observa-se, ainda, a centralizacdo de informacdes,
desinformacéo, indefinicdo de atividades prioritarias, auséncia de sistematizacao ou
padronizacdo de procedimentos, além da existéncia de diversas fontes de dados, 0
que dificulta a realizacdo e continuidade dos servicos por ocasido de férias ou
afastamentos de servidores da PRODEP.

Ha também uma falta de integracao entre os diversos sistemas em uso, o0 que
ocasiona morosidade no desenvolvimento das atividades e, até mesmo, retrabalho.
De acordo com informacg@es da Superintendéncia de Tecnologia da Informacao (STI)
da UFBA, os sistemas vigentes possuem tecnologias estanques que nao
acompanharam o desenvolvimento da universidade, sem integragdo, com
funcionalidades e acesso restritos e sem relatorios necessarios aos servidores, o que
compromete o compartilhamento de informagfes estratégicas.

Diante dessa constatacao junto a comunidade académica, e com o objetivo de
modificar essa realidade, que afeta a UFBA de modo geral, formalizou-se uma
parceria com a UFRN, em 2009, para transferéncia de tecnologia. Este processo foi
denominado Projeto UFBASIM (sigla para Sistemas Integrados e Modernos), e

contemplou quatro sistemas integrados de gestdo — Sistema de Atividades
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Académicas (SIGAA), Sistema de Recursos Humanos (SIGRH), Sistema de
Patrimoénio, Administracdo e Contratos (SIPAC) e, por fim, um Sistema de
Administracdo dos sistemas (SIGADMIN). Estes sistemas abrangem diferentes
atividades desenvolvidas na universidade, tanto nas &reas meio quanto nas areas fim,
e proporcionam agilidade e confiabilidade no acesso a informacdes por parte da

comunidade académica.

Figura 2 — Sistemas que compdem o Programa UFBASIM
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Fonte: Projeto UFBASIM (acesso em junho de 2018).

Em suma, o UFBASIM € um conjunto de sistemas com tecnologia avancada,
gue possibilitam um acesso seguro por meio de multiplataformas via internet, ou seja,
através de diferentes dispositivos e sistemas operacionais, sendo voltado ao
atendimento de necessidades das distintas &reas da universidade — académica,
recursos humanos, gestao financeira, administrativa e patrimonial. Convém destacar
gue, no caso em tela, em funcdo de as competéncias da PRODEP estarem voltadas
a administracdo de pessoal, serdo abordados os sistemas SIPAC e SIGRH, ja que o
SIGAA é utilizado apenas em unidades de ensino.

Apesar da formalizagédo da parceria entre UFBA e UFRN ter ocorrido em 2009,

0s sistemas ainda n&o foram totalmente implantados, vide ilustracdes 3 e 4 a seguir.



40

Por outro lado, alguns médulos ja instalados tém sido subutilizados, em face do
desconhecimento das funcionalidades por parte dos servidores e, até mesmo, por
causa da auséncia de investimentos necessarios em infraestrutura.

Consoante informacdes dos gestores do SIGRH, que tem como objetivo a
gestado e padronizacdo dos processos relacionados a area de recursos humanos da
UFBA, verificou-se que tém ocorrido atrasos e, conseguentemente, ajustes no
calendario em face da opcdo da UFBA pela implantagdo dos modulos em ordem
diferente do proposto pela UFRN. Com isso, observou-se que as rotinas inauguradas

ficaram comprometidas pela auséncia de informacdes de outros modulos.

Figura 3 — Sistema Integrado de Gestao e de Recursos Humanos (SIGRH)
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Fonte: Projeto UFBASIM (acesso em junho de 2018).

Segundo informacdes do Projeto UFBASIM, o SIPAC dispde de mais de 27
modulos (subsistemas), sendo que desses 11 mddulos ja foram implantados na
UFBA, a saber: requisi¢des, almoxarifado, catalogo de materiais, compras, licitacéo,
convénios, infraestrutura, orcamento, contratos, protocolo e transportes. Convém
ressaltar que, diferentemente do SIGRH, que é de uso e gestdo exclusivos da
PRODEP, o SIPAC é utilizado por todas unidades académicas e administrativa da

universidade.
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Figura 4 — Sistema Integrado de Patriménio, Administracdo e Contratos (SIPAC)
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Fonte: Projeto UFBASIM (acesso em junho de 2018).

4.2.Trajetéria de pesquisa

Na busca por assunto realizada no portal de periddicos CAPES, inicialmente
realizou-se a pesquisa pela palavra-chave “fluxo de informacéo”, o que resultou em
3.319 documentos. Ao filtrar por artigos dos ultimos cinco anos, o namero foi reduzido
para 1.201 artigos. Em seguida, combinou-se “fluxo de informacdo” ao vocabulo
“universidade”, o que resultou em 1.649 dados. Ao delimitar a investigacéo por artigos
dos ultimos cinco anos, foram encontrados 961 artigos, sendo que este numero foi
reduzido para 208 ao aplicar novo filtro por areas relacionadas a pesquisa.

Outra combinacao feita foi associar “fluxo de informacao” a palavra “faculdade”,
0 que resultou em 598 documentos. Ao filtrar por artigos dos ultimos cinco anos, o
namero obtido foi 340 artigos. J& ao aplicar o filtro por areas relacionadas a pesquisa,
0 numero de artigos foi reduzido para 73. Apds analisar os resumos da referida
producéo cientifica, foram selecionados 15 artigos relacionados a palavra-chave “fluxo
de informacao”.

A seguir, pesquisou-se pela palavra-chave “gestdo da informacdo” no referido
portal, o que resultou em 12.394 documentos. Ao combinar “gestédo da informacédo” ao



42

vocabulo “universidade”, foram encontrados 6.923 dados. Aplicou-se ainda o filtro por
artigos dos ultimos cinco anos, resultando em 3.600 artigos, sendo este numero
reduzido para 93 ao delimitar a busca por areas relacionadas a pesquisa. Depois de
avaliar os resumos, houve a selecdo de 15 artigos relacionados a palavra-chave
“gestdo da informacéao”.

Investigou-se ainda a palavra-chave “information management”, o que resultou
em 3.213.490 documentos. Este numero foi reduzido para 691.274 ao delimitar a
pesquisa por artigos dos ultimos cinco anos. Logo apds, houve a combinacdo de
“‘information management” a palavra “university” (e sinbnimos em inglés), resultando
em 1.840.647 dados, que foram reduzidos apds a aplicacdo do filtro artigos dos
altimos cinco anos para 691.274 artigos. Apds o refinamento por areas atinentes a
pesquisa, foram localizados 98 artigos. Destes apenas um foi selecionado,
relacionado a palavra-chave “information management".

Em seguida, buscou-se pela expressao “fluxo informacional”, sendo localizados
801 documentos. Associou-se ainda “fluxo informacional” a palavra “universidade” e
foram encontrados 547 dados. ApGs a delimitacdo por artigos dos ultimos cinco anos,
o numero foi reduzido para 258 artigos. Por fim, realizou-se o refinamento por areas
imbricadas a pesquisa, 0 que resultou em 117 artigos. Destes, apenas dois foram
selecionados.

Pesquisou-se também pelas expressbes “repositério institucional” e
“institutional repository”, sendo que a primeira resultou em 1.157 documentos, ja a
tltima em 673. Ao associa-las a palavra “universidade” (e sinbnimos), foram listados
243 dados para a primeira expressao, e 626 para a segunda. Logo apos, aplicou-se o
filtro por artigos dos ultimos cinco anos, sendo que para a primeira palavra-chave
houve 118 resultados e para a segunda 153 artigos. Por fim, utilizou-se o refinamento
por areas atreladas a pesquisa, 0 que resultou em 41 artigos relacionados ao
repositorio institucional e 95 a expressédo ‘“institutional repository”. Desses foram
selecionados dois artigos, um para cada palavra-chave pesquisada.

Consultou-se no portal CAPES a palavra-chave “gestdo do conhecimento”, que
resultou em 13.921 documentos arrolados. A seguir foram combinadas as expressoes
“gestao do conhecimento” e “universidade”, resultando em 11.067 dados. Foiaplicado

ainda o filtro para artigos dos ultimos cinco anos, o0 que reduziu a quantidade para
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3.650. Por ultimo, refinou-se por areas relacionadas a pesquisa, 0 que acarretou em
94 artigos listados, dos quais quatro foram selecionados.

Convém destacar que, ndo obstante a quantidade de artigos exibidos, a busca
pelas expressdes “knowledge management” e “information flow” associadas ao
vocabulo “universidade” (e sinbnimos) nao resultou em artigos selecionados para a
presente pesquisa.

Pesquisou-se ainda no referido portal a palavra-chave “institucionalizagéo”, que
acarretou em 5.518 documentos encontrados. Ao filtrar por artigos dos ultimos cinco
anos, o numero foi reduzido para 2.021 artigos. Posteriormente, combinou-se
“‘institucionalizacdo” ao vocabulo “universidade”, o que resultou em 4.124 dados. Ao
delimitar a investigacdo por artigos dos ultimos cinco anos, foram encontrados 1.509
artigos, sendo que este numero foi reduzido para 89 ao aplicar novo filtro por areas
relacionadas a pesquisa. Ap6s analisar os resumos da referida producéo cientifica,
foram selecionados 12 artigos relacionados a palavra-chave institucionalizacéo.

Em seguida, associou-se as palavras-chave “institucionalizacdo” e “faculdade”,
que apresentou 1.378 documentos. Ao aplicar o filtro artigos dos ultimos cinco anos,
esse universo foi reduzido para 432 artigos. Logo apés, foi utilizado o filtro por areas
atinentes a pesquisa, que resultou em 34 artigos. Apos analise destes resumos,
observou-se uma repeticAo de resultados em relacdo a combinacdo
supramencionada, portanto ndo houveram novos artigos selecionados.

Buscou-se na plataforma CAPES a palavra-chave “institutionalization”, que
ocasionou 166.734 documentos. Filtrou-se artigos dos udltimos cinco anos, o que
reduziu a quantidade para 24.546 artigos. Logo apds, combinou-se 0s vocabulos
“‘institutionalization” e “university”, que resultou em 123.288 dados. Ao selecionar
artigos dos ultimos cinco anos, foram apresentados 15.046 artigos, sendo que este
namero foi reduzido para 56 ao aplicar novo filtro por areas relacionadas a pesquisa.
Apéds andlise dos resumos da referida producéo cientifica, foram selecionados mais

quatro artigos.
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4.2.1. Instrumento de coleta de dados

A unidade de analise, a PRODEP, foi estabelecida em face da importancia
estratégica desse 0rgdo, que trata dos interesses pertinentes aos TAES, populacéo
em evidéncia nesta pesquisa. Ademais, salienta-se que houve acesso facilitado a
estrutura bem como aos dados em geral para embasamento da pesquisa.

Tendo em vista que este estudo se prop0s a examinar os efeitos da cultura
organizacional em relagao aos fluxos informacionais, e diante da complexidade de tal
tema, fez-se necessaria a utilizacdo de diferentes instrumentos de coleta de dados a
fim de buscar reconhecer os valores e pressupostos fundamentais das instituicoes
(SCHEIN, 1984).

Com isso, utilizou-se, na coleta de dados em campo, a observagéo direta nao
participante, além de entrevistas para exploracéo da realidade em estudo. A primeira
técnica mencionada foi aplicada por possibilitar o levantamento de dados, de modo
imparcial, no local onde os fatos e fenbmenos acontecem, além de possibilitar a
investigacdo de eventos que orientam comportamentos de individuos que, em geral,
ndo sdo observaveis por meio de outros instrumentos. Salienta-se que se optou por
uma amostragem ad libitum (a vontade) na qual foi registrado em caderno de notas o
qgue era visivel e relevante, destacando-se data, horario e contexto das anotacfes
(LAKATOS, MARCONI, 2017).

Considerou-se a ocorréncia de comportamentos espontaneos nos diferentes
grupos (antigos nucleos) da PRODEP em consonancia com o proposto por Lakatos e
Marconi (2017), ou seja, foram registrados apenas variaveis tidas como relevantes
para o objeto do trabalho. Para tanto, tomou-se como base o levantamento
bibliografico, que contribuiu para a afericdo do estagio em que o problema de pesquisa
se encontra e, com isso, viabilizou a construcdo de um modelo de analise para
estabelecimento de variaveis-chave, o que norteou a coleta de dados em campo
(Apéndice A). Convém ressaltar que, de acordo com a proposta dos autores
supracitados, realizou-se uma analise critica dos fatos e fenbmenos, e ndo uma
simples observagdo. Ademais, segundo Gil (2008), deste modo € possivel destacar

dados e informagdes n&do contempladas no roteiro de entrevistas.
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Realizaram-se ainda entrevistas, por estas possibilitarem um contato em
profundidade com os atores sociais envolvidos, para diagnostico e orientacdo da
investigacdo (GIL, 2008). Neste estudo em particular, foram utilizadas entrevistas
semiestruturadas, que foram aplicadas a todos os participantes, destacados na sec¢éo
4.3. As entrevistas foram gravadas, mediante a aquiescéncia dos entrevistados, e
guando néo possivel ou permitido, houve o registro por escrito. Em ambos os casos,
houve a validag&o posterior com os entrevistados, antes da utilizagdo dos dados e
informagdes (VERGARA 2016). Vale ressaltar ainda que o0 pesquisador se

comprometeu a divulgar os resultados do estudo aos participantes.

4.2.2.

Dimenséao

Institucionalizacéo

Dimensodes de andlise

Quadro 1 — Dimensdes de analise

Referéncia

Carvalho e Vieira (2003);
Schoen, Van Pottelsberghe de
La Potterie e Henkel (2014);
Meyer e Rowan (1977)

Calazans (2012); Lima,
Oliveira e Oliveira (2016);
Selznick (1972)

Carvalho, Goulart e Vieira.
(2004); Hall e Taylor (1996);
Peres (2008)

Bytheway e Venter
Tolbert e Zucker (1983)

(2014);

Silva e Vitorino (2016)

Blattmann e Rodrigues (2014);
Santos e Valentim (2014)

Aravjo, Inomata e Varvéakis
(2015); Cai, Pinheiro e Zhang
(2015); Carvalho e Vieira
(2003); DiMaggio e Powell
(1983); Scott (1992)

Aradjo, Inomata e Varvakis
(2015); Cai, Pinheiro e Zhang
(2015); Carvalho e Vieira
(2003); DiMaggio e Powell
(1983); Scott (1992)

Questao

1) A estrutura da PRODEP é adequada?
Como ela poderia ser otimizada?

2) Qual sua opinido acerca da gestdo da
informacao na Pro-Reitoria?

3) As opinibes e/ou percepcdes dos TAEs
tém o poder de influenciar os processos
administrativos?

8) Existe uma caréncia de sistemas voltados
a gestdo administrativa da PRODEP? Por
qué?

9) Ha uma integracdo ou desintegracao dos
diversos sistemas da UFBA? Por qué?

10) Qual a
UFBASIM?

importancia do projeto

11) O UFBASIM solucionara os problemas
relacionados a desintegracdo de sistemas
da UFBA? Como?

12) Os sistemas foram desenvolvidos para
a realidade especifica da UFRN. Isso pode
comprometer a eficiéncia dele? De que
forma?
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13) Como a integracdo dos fluxos de
Selznick (1972) informacao € percebida a partir da utilizacéo
do UFBASIM na PRODEP?

14) Como esta sendo a implantagao? Qual
Tolbert e Zucker (1999) o nivel de envolvimento dos gestores das
unidades no referido processo?

15) Quais os critérios de escolha das

VA=, AL unidades para implantagdo do UFBASIM?

16) Existe um estagio na implantagdo do

Youtie, 2017 UFBASIM? O cronograma esta atualizado?

Blattmann e Rodrigues (2014);

Silva e Vitorino (2016); Fialho, 4) Quais os papéis e fun¢des dos TAEs da
Pepulim e Varvakis (2017); PRODEP? Como eles foram delimitados?
Schein (2009)

Silva e Vitorino (2016); Fialho, = 5) Em relagio aos TAEs da PRODEP, como
Pepulim e Varvakis (2017); a cultura organizacional repercute no
Hall e Taylor (1996); Nassif e = compartihamento de informacdes e,
Ventura (2016); Schein (2009); consequentemente, no desenvolvimento
Scott (2013) das atividades?

Adam, Boateng e Effah (2017);
Lima, Oliveira e Oliveira 6)Vocé considera que existe resisténcia dos

Cultura (2016); Feenberg (2010); TAEs quanto a utilizacdo de artefatos
Organizacional Nassif e Ventura (2016); tecnoldgicos para a gestdo dos fluxos de
Phahlane e Kekwaletswe informac¢Bes? Por quais razdes?
(2014)

7) O uso de artefatos tecnolégicos pode
suscitar a sensacao de monitoramento no

Feenberg (2010) ambiente de trabalho e, consequentemente,
influenciar comportamentos e préticas
laborais dos TAEs?

Adam, Boateng e Effah (2017);
Bem, Delfino e Prado (2013);
Bytheway e Venter (2014);
Feenberg (2010)

Fonte: Elaborado pelo autor.

17) Quais dificuldades estdo sendo
encontradas sob o ponto de vista da
aceitacdo do sistema?

A primeira etapa para elaboracao do instrumento de coleta para pesquisa deu-
se com a realizagcdo de entrevistas exploratérias com dois TAEs da PRODEP
relacionados ao projeto UFBASIM e vinculados ao Comité Gestor de RH, sendo que
um deles ja ocupou, inclusive, o cargo de Pré-Reitor. A coleta de dados primarios por
meio de entrevistas exploratdrias, nas quais foram utilizadas questdes abertas
relacionadas ao processo de institucionalizagdo, cultura organizacional e ao projeto

UFBASIM, juntamente com os dados secundarios, coletados através da pesquisa
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bibliografica para formulacdo do referencial tedrico, serviram de base para
desenvolvimento do instrumento final de pesquisa.

Em seguida, foram realizadas entrevistas com seis TAEs ocupantes de cargos
de gestdo na PRODEP, além de uma docente, a atual Pro-Reitora, com a finalidade
de aprofundar a compreensédo dos fluxos informacionais da PRODEP a partir da
implantacdo do UFBASIM. O instrumento de pesquisa foi dividido em dois blocos,
conforme pode ser visualizado no apéndice B: no primeiro bloco (questbes 1, 3, 4, 5,
6 e 7), abordou-se a estrutura e pessoas da PRODEP; no segundo (questdes 2 e de
8 a 17), analisou-se 0s processos organizacionais conduzidos por meio da utilizacédo
de artefatos tecnoldgicos. Destarte, a gestdo da informacéao foi analisada através de
uma perspectiva hibrida, por contemplar diferentes dimensdes.

Para consecucéo dos objetivos do estudo, em relacdo aos procedimentos
técnicos, realizou-se primeiramente 0 mapeamento dos gestores, tracando um pefrfil
destes a partir dos indicadores de género, idade, tempo de universidade, funcdo
organizacional e tempo de envolvimento no projeto UFBASIM (quando necessario).
Utilizou-se como base as categorias de analise, institucionalizacdo e -cultura
organizacional discutidas no capitulo 2, em consonancia com os autores destacados
no quadro 1, a fim de analisar a existéncia ou néo de relacéo direta com os objetivos
da pesquisa.

Carvalho e Vieira (2003) convergem com Schoen, Van Pottelsberghe de La
Potterie e Henkel (2014) no entendimento de como as organizacdes adequam suas
estruturas para responder a diferentes cenarios, 0 que contempla comportamentos
legitimados como mecanismo de autodefesa. Para Schoen, Van Pottelsberghe de La
Potterie e Henkel (2014), ndo ha uma estrutura organizacional universalmente
apropriada, visto que dependera do ambiente no qual a mesma se encontra inserida
e, inclusive, de situagbes como a transferéncia de tecnologia. Por outro lado, Meyer e
Rowan (1977) argumentam que as estruturas organizacionais formais possuem além
de efeitos concretos nos processos, influéncias simbolicas (valores, crencas e mitos
compartilhados). Com isso, na primeira pergunta dirigida aos entrevistados, formulou-
se o0 questionamento acerca da estrutura da PRODEP, se esta é adequada e/ou pode

ser otimizada.
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Na segunda questdo, na qual perguntou-se acerca da gestdo da informacéo,
tomou-se como base 0s conceitos complementares de Selznick (1972), Calazans
(2012) e Lima, Oliveira e Oliveira (2016). Para Selznick (1972), a institucionalizacao é
um processo continuo de representacdo das particularidades historicas das
organizacdes, resultado das relacfes de sujeitos com 0s meios sociais. Calazans
(2012) e Lima, Oliveira e Oliveira (2016) destacam, por sua vez, que no ambiente
organizacional a informacao é o principal recurso a ser manejado, e quando esta &
gerida adequadamente, possibilita a tomada de decisédo de modo eficiente, isto €, com
menor risco € em menor tempo, 0 que representa uma espécie de diferencial
competitivo das organizacoes.

Outrossim, ha uma afinidade ideoldgica entre Peres (2008), Carvalho, Goulart
e Vieira (2004) e Hall e Taylor (1996). Para Peres (2008), na concepc¢ao sociolégica
da institucionalizagéo, ha a formacao de preferéncias dos sujeitos organizacionais, ou
seja, as instituicbes podem interferir nas atitudes de seus membros. Reiteram
Carvalho, Goulart e Vieira (2004) que, com isso, ocorre inclusive a imposicao de
valores sem julgamentos morais e racionais. No mesmo sentido, Hall e Taylor (1996)
argumentam que 0s sujeitos aproveitam a situacao para se comportarem de modo
utilitarista, visando a satisfacdo de interesses pessoais. Estes conceitos conduziram
a indagacéo, na terceira questéo, a respeito das influéncias dos colaboradores nos
processos administrativos.

J& a oitava questéo, que versa sobre a caréncia de sistemas voltados a gestéao
administrativa, foi elaborada a partir da afirmacdo de Bytheway e Venter (2014) de
gue nas universidades ha uma priorizacao de investimentos em sistemas académicos,
estando os setores administrativos em segundo plano. Ademais, os autores salientam
gue os investimentos ocorrem mais por impulso tecnolégico do que por necessidade.
Diferentemente, Tolbert e Zucker (1983) argumentam que a adog¢&o antecipada de
inovagdes organizacionais é motivada por necessidades técnicas ou econémicas.

Silva e Vitorino (2016) destacam uma integracdo dos componentes
informacionais, o que acarreta na necessidade de um olhar mais critico e menos
tecnologico em relagdo a informacdo, no sentido de que as pessoas devem ser
consideradas o nucleo do gerenciamento informacional, e ndo apenas uma parte do

processo. Além disso, os autores afirmam que a tecnologia ndo necessariamente
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pode ser o recurso transformador das instituicdes. Dessa maneira surgiu 0 nono
guestionamento, acerca da integracdo ou desintegracao dos sistemas.

Consoante Santos e Valentim (2014), as instituicdes enfrentam dificuldades
quanto a elaboracéo de politicas voltadas ao compartilhamento de informacgdes, o que
pode ocasionar ambiguidades ao processo de comunicacdo e, por conseguinte,
comprometer a interacao dos sujeitos no ambiente organizacional. Deste modo, faz-
se necesséria a estruturacdo das informacdes, a fim de possibilitar a formacao de
novos conhecimentos nas organizagdes. Acrescentam Blattmann e Rodrigues (2014)
gue com o auxilio da tecnologia da informagdo e comunicacdo, viabiliza-se um
aumento da participacdo dos colaboradores nas fases dedicadas ao planejamento e
a avaliacdo da informacdo produzida, o que torna o gerenciamento da informacao
mais célere e confidvel. Diante destes conceitos, elaborou-se a décima questado, que
discute a importancia do projeto UFBASIM.

Foi verificada uma aproximacao entre os conceitos de Cai, Pinheiro e Zhang
(2015), Carvalho e Vieira (2003), DiMaggio e Powell (1983) e Scott (1992). Para Cali,
Pinheiro e Zhang (2015), quanto mais compativel a inovacdo organizacional com a
cultura organizacéo anfitrid, menor a probabilidade de ocorrer resisténcia a mudancas.
Ademais, em consonancia com Carvalho e Vieira (2003) e DiMaggio e Powell (1983),
diante do receio de insucesso, as organizacdes podem optar por imitar outras que
sejam bem-sucedidas, utilizando-se métodos e tecnologias ja testados e validados.
Scott (1992) acrescenta que se trata de uma técnica utilizada por empresas de
consultoria.

Por outro lado, Araujo, Inomata e Varvakis (2015) argumentam que os modelos
retratam realidades especificas e, por conta disso, ndo contemplam as singularidades
das demais instituicbes. Com isso, constatou-se a necessidade de perguntar aos
entrevistados, nas questdes 11 e 12, se o projeto UFBASIM solucionara os problemas
relacionados a desintegracdo de sistemas da UFBA, bem como se os sistemas que
foram desenvolvidos para a realidade da UFRN teriam a eficiéncia comprometida
guando em operacao na UFBA.

Inferiu-se da revisdo da literatura que a institucionalizacdo é uma face do
fenbmeno de cultura organizacional, e por isso ha uma dificuldade em trata-las

separadamente, 0 que ocasionou uma dificuldade quanto ao enquadramento das
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guestdes 11 e 12 que, na verdade, poderiam ser estar relacionadas a qualquer uma
das duas categorias.

Na questdo 13, discutiu-se a integracéo dos fluxos informacionais a partir da
utilizacdo do UFBASIM, com base no conceito de Selznick (1972), que considera as
organizacbes como sistemas organicos, isto €, adaptaveis e com diferentes
necessidades perante a atribuicdo de valores provenientes da interacdo entre sujeitos
organizacionais e 0s meios sociais.

A questéo 14, que aborda o envolvimento dos gestores levou em consideracao
o conceito de Tolbert e Zucker (1999) acerca da mensuracdo do grau de
institucionalizacdo, ao apreciar o nivel de compartilhamento de valores bem como de
resisténcia a mudancas dos colaboradores. Ja as questfes 15 e 16, sobre os critérios
de escolha das unidades para implantacdo do UFBASIM e estagio de implantacéo,
tiveram como base a afirmacé&o de Youtie (2017) de que, apesar da institucionalizacéo
ser fundamental para o alcance de metas e objetivos académicos, ndo se trata de um
processo ilimitado em relacdo a estrutura organizacional.

Na questéao 4, discutiu-se os papeis e fun¢bes dos técnicos da PRODEP. Para
iIsso, utilizou-se como referéncia as afirmacdes complementares de Blattmann e
Rodrigues (2014) e Silva e Vitorino (2016). Para Blattmann e Rodrigues (2014), a
conduta dos colaboradores, juntamente com a infraestrutura disponivel pode interferir
no manejo da informacé&o. No mesmo sentido, Silva e Vitorino (2016) destacam que
se faz necesséria a compreensao dos gestores acerca da influéncia que exercem em
relacdo a informacdo, sendo que estes podem, até mesmo, incentivar
comportamentos da equipe e contribuir para a motiva¢do do grupo.

De acordo com Scott (2013), a despeito das organizagdes perseguirem uma
estabilidade de seus processos, elas sujeitam-se a mudancas gradativas que sdo
encorajadas por meio de sistemas simbdlicos. Destacam Fialho, Pepulim e Varvakis
(2017) que a cultura organizacional deve voltar-se ao compartiihamento de
informagdes entre as pessoas, com a finalidade de criar valores institucionais,
tornando o referido processo algo natural. Complementam Silva e Vitorino (2016) que
perante um ambiente de mudancas frequentes, o recurso da informagdo ganha
relevancia, tendo em vista a possibilidade de antever tais transformacdes e valer-se

destas.



51

Em contrapartida, Nassif e Ventura (2016), argumentam que a informacéo,
guando compreendida como fonte de poder pelos sujeitos organizacionais, faz com
que estes modifiquem seu comportamento quanto ao manejo da informacéao,
acarretando em retencdes de informacdes para manutencéo do status quo. No mesmo
sentido, Hall e Taylor (1996) argumentam que os colaboradores tendem a agir de
maneira utilitarista, visando ao atendimento dos préprios interesses. Segundo Schein
(2009), a cultura é também um mecanismo de controle social, podendo manipular os
individuos em percepc¢édo, pensamento e sentimento, ja que a medida que crenca e
valores sao reforcados pelo grupo, estas se tornam inegociaveis. Assim se originou a
quinta pergunta, relativa a repercusséao da cultura organizacional no compartilhamento
de informacdes e ao desenvolvimento das atividades.

Segundo Feenberg (2010), a tecnologia é idealizada para atender a anseios de
grupos especificos. Com isso, alguns individuos que nao participam do processo de
design acabam por sofrer efeitos indesejaveis e, por conseguinte, questionam este
processo. Isto ensejou a sexta questdo, que fala sobre a resisténcia acerca da
utilizacdo de artefatos tecnoldgicos para a gestdo dos fluxos de informacfes. Esse
conceito de Feenberg (2010) converge com Phahlane e Kekwaletswe (2014), segundo
0S quais, apesar do investimento das universidades em sistemas de gestdo, ha uma
subutilizacdo das ferramentas, em face da auséncia de participacdo dos
colaboradores no processo, inexisténcia de uma estratégia de Tl, de treinamentos ou
por influéncia da cultura organizacional.

Acrescentam Lima, Oliveira e Oliveira (2016) que as instituices, em geral,
possuem a tendéncia de buscar a preservacdo do cenario vigente, 0 que compromete
a adocéo de inovacdes no ambiente organizacional. Por outro lado, para Nassif e
Ventura (2016), a percepcado da informacdo como sinbnimo de poder também
representa um entrave quanto ao emprego de novos métodos, ja que hé o receio dos
colaboradores em relacdo a subtracdo de seus prestigios na organizagdo. Ademais,
de acordo com Adam, Boateng e Effah (2017), ha o temor da substituicdo do trabalho
pelas ferramentas tecnoldgicas, bem como da ocorréncia de conflitos quanto as
funcdes a serem desenvolvidas diante do novo processo de trabalho.

J& a sétima questao, que trata da sensagdo de monitoramento no ambiente de

trabalho a partir do uso de artefatos tecnolégicos, teve como base a literatura de
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Feenberg (2010). De acordo com o autor, com a finalidade de atender a interesses
capitalistas, os processos organizacionais sao retirados de seus contextos originais e
convertidos em fluxos de dados para possibilitar 0 monitoramento e a sujeicdo a acédo
técnica. Desse modo, emergem controladores e controlados.

Segundo Bytheway e Venter (2014), via de regra a aplicacdo dos recursos
tecnolégicos ocorre por impulso, sem ponderar os prés e 0s contras, e nao por
necessidade das organizacdes. Essa afirmacao converge com Feenberg (2010), que
destaca que no cenario capitalista predomina o esforco dos empregadores para o
aumento da produtividade, sem considerar os interesses da classe trabalhadora. A
tecnologia, assim, modificara o modus operandi, mas ndo necessariamente
contemplara anseios particulares dos colaboradores.

Em contrapartida, no servigo publico, consoante Bem, Delfino e Prado (2013),
h& uma predominancia de padrdes arraigados de trabalho, além da existéncia da
descontinuidade administrativa em funcdo das mudancas no quadro de gestores, o
gue dificulta a sistematizacdo da informacdo e do conhecimento. Além disso, para
Adam, Boateng e Effah (2017), a designacgé&o de terceiros para o desenvolvimento de
S| pode acarretar inconformidades em relacdo ao resultado esperado, tendo em vista
uma possivel auséncia de clareza do processo e, até mesmo, de conhecimento dos
sujeitos. Com isso, observou-se a necessidade da ultima questdo colocada aos

entrevistados, que trata das dificuldades de aceitacdo dos novos sistemas.

4.3.Critérios de selecdo dos entrevistados

Em consonancia com Minayo (2017), a escolha dos entrevistados se deu por
saturacdo. Para isso, considerou-se a facilidade de acesso do pesquisador as
pessoas, vislumbrando-se captar homogeneidades e diferenciagbes dos grupos
pesquisados. Ademais, vale ressaltar que houve uma preocupacdo com a
abrangéncia, diversidade e representatividade do publico pesquisado, ndo se
limitando apenas ao critério numerico, ou seja, ao tamanho da amostra, ndo obstante
a inquietacdo quanto ao estabelecimento de uma amostra expressiva (MINAYO,
2017).
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Quadro 2 — Perfil dos entrevistados

Funcéo Tempo na Tempo no

Género Funcéo no projeto

Organizacional UFBA projeto®

Assessor do

Masc. | 67 anos Reitor

39 anos 2 anos Comité Gestor RH
Coordenadora
Fem. 48 anos | de Gestdo de 24 anos - -
Pessoas

Chefe da
Masc. | 37 anos Central de 7 anos - -
Atendimento

Chefe do
Masc. | 31 anos Nucleo de 8 anos 2 anos
Capacitacdo

Gestor do mdédulo de
capacitacao

Coordenador Comité Gestor RH
do Nucleo

Masc. 57 anos L 38 anos 2 anos Gestor do médulo de
Técnico . ~
. integracao SIAPE
Especializado
Comité Diretivo
Comité Gestor RH
Fem. | 60 anos Pro-Reitora 22 anos 2 anos Comité Diretivo para
implantag&o do Protocolo
Eletrdnico Nacional

Assistente da

Coordenacéao

de Gestéo de
Pessoas

Masc. @ 41 anos 10 anos - -

Fonte: Elaborado pelo autor.

Desse modo, com o propésito de viabilizar uma triangulagdo de dados,
selecionou-se servidores Técnicos-Administrativos que ocupassem posicdes
estratégicas em relacéo ao projeto UFBASIM, usuérios-chave dos sistemas ainda em
fase de implantacdo na PRODEP (vide cronograma ja apresentado) e ocupantes de
cargos estratégicos na referida Pro-Reitoria. Ressalta-se que alguns entrevistados
nao possuem relacdo direta com o projeto UFBASIM, no entanto atuam de forma
indireta como usuarios-chave.

3 O tempo no projeto foi destacado em consonancia com o cronograma macro de execucdo do
Programa UFBASIM, conforme pode ser visto na figura 1.
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Figura 5 - Triangulacéo de entrevistados

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4.Técnica de tratamento de dados

Para o tratamento dos dados coletados, foi empregada a analise de conteudo,
por possibilitar explorar informacdes verbais das entrevistas e também as nao verbais,
registradas pelo pesquisador. Além de oportunizar o reconhecimento de
caracteristicas dos dados coletados em campo (BARDIN, 2011), a referida técnica se
relaciona a processos qualitativos, portanto em consonancia com o presente estudo,
e tem como objetivo a reducdo de dados e o esforco de criacdo de sentidos e
significados. Desse modo, buscou-se identificar consisténcias e significados centrais
em um volume consideravel de material qualitativo (PATTON, 2002). Procedeu-se a
analise de conteudo a partir das trés fases destacadas por Bardin (2011):

a) Pré-analise — organizacdo inicial das informacdes contidas nos
documentos da coleta de dados, que contribuiu com as etapas posteriores;
b) Exploragdo do material — classificagédo das informacdes obtidas na fase
anterior em categorias tematicas;

c) Tratamento dos resultados — interpretagdo dos conteudos oriundos das
entrevistas, documentos e observacéao direta.

Em suma, houve o agrupamento em categorias de trechos oriundos das
entrevistas, considerando-se palavras com sentidos semelhantes, além da

mensuracao da frequéncia de uso destas. Em seguida, procedeu-se a organizacao
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dos elementos em ordem decrescente quanto a repeticdo, a fim de identificar sua
importancia, o que possibilitou ainda especificar titulos para as dimensfes de analise
(BARDIN, 2011).



5. ANALISE DOS RESULTADOS

Quadro 3 — Categorias de analise

Iniciais
1. Estrutura
organizacional

Categorias

NEINELEES

1.1 Elaboracao de politicas institucionais
1.2 Planejamento

1.3 Artefato tecnolégico

1.3.1 Uso da tecnologia

1.3.2 Limita¢des dos novos sistemas

Finais

1.1.1 Implantacéo de
politicas

1.2.1 Integragdo de planos

1.3.1 Renovacéo de
artefatos

1.3.1.1 Integracao de
sistemas

1.3.1.2 Desintegracao de
sistemas

1.3.2.1 Adequacdo técnica

2. Gestédo de
pessoas

2.1 Processos de trabalho

2.2 Préticas laborais
2.3 Competéncias organizacionais

2.3.1 Comportamentos

2.3.2 Contribuic&o dos servidores

2.1.1 Dimensionamento da
forca de trabalho

2.1.2 Falta de padronizacao
do trabalho

2.1.3 Auséncia de préticas
institucionais

2.1.4 Monitoramento dos
servidores

2.2.1 Auséncia de
capacitacao

2.3.1.1 Falta de proatividade
dos servidores

2.3.1.2 Falta de autonomia
2.3.1.3 Falta de

comprometimento

2.3.1.4 Resisténcia a
mudancas

2.3.2.1 Relagdes
interpessoais

2.3.2.2 Foco em resultados
individuais

3. Fluxos
informacionais
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3.1 Gestéo da informacao

3.1.1.1 Falta de

3.1.1 Acesso a informacéo .
conhecimento

3.1.1.2 Falta de informacgbes

3.1.2.1 Retencao de

3.1.2 Compartilhamento de informagdes . ~
informacdes

3.1.2.2 Centralizacdo de
informacdes

4. Cultura
organizacional

4.1.1 Transformacao do

4.1 Mudanca de cultura : e
ambiente organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor.

Explorou-se os dados primarios oriundos das entrevistas semiestruturadas,
com o0 objetivo de analisar a percepcdo dos TAEs quanto a integracao dos fluxos
informacionais, tendo como referéncia a implantacdo do projeto UFBASIM na
PRODEP. Para isso, foram aplicadas as técnicas de analise qualitativa,
principalmente a analise de conteudo proposta por Bardin (2011), de modo a
interpretar as principais conviccdes dos atores em relacdo as categorias, arroladas no
quadro 3, bem como as causas das ocorréncias.

No referido quadro, séo apresentados os nucleos dos contetdos evidenciados
pelos atores, que deram origem a categorias de analise que serdo destrinchadas a
seguir, em paralelo com os dados obtidos através da observacédo direta em campo.
Ademais, com base na frequéncia dos vocabulos destacados pelos respondentes, foi
elaborada a ilustragdo 6. Para facilitar a compreenséo dos conteddos das entrevistas,

as categorias de analise foram divididas em iniciais, intermediéarias e finais.
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Figura 6 — Nuvem de palavras

Contribuicdo dos servidores

Cultura organizacional.

\ Integrs 1¢d0 L)UHCH%I()HL 11]( lll()

lta de pac T'ecnologia
Monitoramento

‘ 1 z . o Falta de informacdesaeso Zaltaideconhecimento
pesintegracio VI ON1tOramento Estrutura e Integracdo
De )(‘Ilan(.ld de or gd()% Politicas institucionais Rela un S interpessoais

\rtefato ta de [nnl\l(hd

Estrufirs Desmtegrag

Tecnolc alta de padronizagao ~y Plar ILI imento

._,.T'Gestao da informacao’

Gestao de

Fluxos informacionais
Tecnologia

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a realizacdo do procedimento, recorreu-se a transcricdo do audio das
entrevistas, que tiverem duracdo média de trinta minutos, de acordo com as
dimensdes estabelecidas no roteiro constante no apéndice B. Ademais, foram
atribuidos aleatoriamente niameros de 1 a 7 aos entrevistados com o0 objetivo de
preservar as opinides individuais e as identidades dos respondentes.

Convém registrar que alguns atores-chave, tanto em relacao aos processos de
trabalho como ao projeto UFBASIM, ndo se dispuseram a patrticipar das entrevistas,
por motivos diversos: houve a alegacdo de que os sistemas ainda nédo foram
implantados por completo, por inseguranca, questdes pessoais, ou por ndo se
sentiram confortaveis para discutirem temas como a cultura organizacional.

No primeiro contato, perguntou-se aos entrevistados qual era a opinido deles
acerca da estrutura da PRODEP, se esta € adequada e como poderia ser otimizada,
0 que originou a categoria inicial Estrutura Organizacional. Para cinco dos
respondentes, a estrutura deve ser revista, com auxilio dos servidores da PRODEP.
Alguns destacaram, inclusive, que o organograma nao retrata a realidade: ha erros de

nomenclaturas e de disposicdo dos oOrgaos, o que pode interferir nos fluxos
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informacionais. Destacou-se ainda um erro na criacdo da PRODEP, que devia se
chamar Pré-Reitoria de Gestao de Pessoas, tendo em vista que Desenvolvimento de
Pessoas é apenas uma parte das atribuicdes. Ademais, de acordo com quatro dos
entrevistados, os problemas de infraestrutura podem interferir na autoestima dos
colaboradores. Ja para dois entrevistados, a estrutura vigente nao interfere nos
processos de trabalhos, porém um deles evidencia que a estrutura poderia ser
otimizada através da organizacao de rotinas, fluxos e definicdo de competéncias.

Com base nas evidéncias coletadas em campo, em relacdo a categoria
Estrutura Organizacional, constatou-se uma insatisfacdo de mais da metade dos
colaboradores acerca da estrutura, o que constitui um indicador a ser desenvolvido
pela PRODEP. Este fato vai ao encontro da abordagem na literatura de Carvalho e
Vieira (2003) e Schoen, Van Pottelsberghe de La Potterie e Henkel (2014), que
reconhecem a necessidade das organizagOes de ajustarem suas estruturas aos
diferentes cenarios.

A categoria inicial Estrutura organizacional, por sua vez, resultou em trés
categorias intermediarias: Elaboracdo de politicas institucionais, Planejamento e
Artefato tecnoldégico — sendo que esta ultima se desdobrou em duas subcategorias,
Uso da tecnologia e Limitagcdes dos novos sistemas. Em relacdo a Elaboracédo de
Politicas Institucionais, trés dos entrevistados enfatizaram que inexiste na UFBA uma
cultura organizacional de valorizagéo da informacgéao como ferramenta de gestédo. Esse
resultado se encontra dentro do esperado, ja que, para Santos e Valentim (2014), as
instituicbes enfrentam dificuldades quanto a elaboracédo de politicas destinadas ao
compartilhamento de informacdes de modo a viabilizar a concepcdo de novos
conhecimentos nas organizagfes. O dado diz respeito a menos da metade dos
respondentes, um numero esperado pelo pesquisador.

No que se refere a categoria intermediaria Planejamento, dois dos
entrevistados apontaram a falta de tempo para pensar/refletir sobre o trabalho a ser
realizado. Este numero foi abaixo do esperado, tendo em vista a importancia do
elemento planejamento no ambiente organizacional. De acordo com Blattmann e
Rodrigues (2014), o planejamento é fundamental para um adequado gerenciamento
da informacéao e maior participacéo dos colaboradores, devendo-se utilizar, inclusive,

recursos da tecnologia da informacéo para tal realizacdo. Para um dos entrevistados,
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ja existe um esforco da universidade em promover uma mudanca do referido cenario,
por meio da insercdo de elementos no instrumento de planejamento de
desenvolvimento institucional da UFBA.

J& em relacdo a categoria intermediaria Artefato tecnolégico, mais da metade
dos respondentes destacou pontos positivos no que se refere a implementacao de
sistemas computacionais para gestéao dos fluxos de informacdes, que possibilitara um
ganho de produtividade, uma vez que as informacdes estardo disponiveis em uma
Unica base dados. Salientou-se ainda que ha atividades dos grupos que poderiam ser
automatizadas e que, com isso, seria possivel realocar servidores ociosos para outras
areas. De acordo com seis dos entrevistados, ha uma desintegracao dos diferentes
sistemas da universidade, mas os mesmos acreditam que a partir da implantacdo do
UFBASIM haverd uma mudanca do cenario, jA que esse conjunto de sistemas foi
concebido para funcionar de forma integrada. Sendo que, para cinco entrevistados,
havera a necessidade de ajustes para adequa¢do ao novo ambiente organizacional.
Apenas para um servidor os sistemas anteriores ao UFBASIM ja eram integrados,
sendo identificada por este apenas uma limitacdo quanto a troca de informacgdes, em
funcéo das tecnologias que eram utilizadas.

Ainda no que diz respeito a categoria intermediaria Artefato tecnol6gico, notou-
se um alinhamento parcial das respostas com a literatura. Como aponta Feenberg
(2010), na conjuntura do capitalismo, os empregadores perseguem a produtividade,
ainda que nao se contemple as necessidades dos trabalhadores. Os dados coletados
em campo revelam que os sistemas de informacdo possibilitardo o aumento da
produtividade, no entanto os entrevistados ndo questionaram os interesses dos
servidores. Com isso, infere-se que ndo ha prejuizos ao processo operacional de
trabalho.

A categoria intermediaria Artefato tecnoldgico gerou ainda duas subcategorias,
Uso da tecnologia e Limitag6es dos novos sistemas. No tocante a subcategoria Uso
da tecnologia, as opinides dos entrevistados divergem da teoria de Silva e Vitorino
(2016), para os quais as pessoas devem ser o0 nucleo do gerenciamento informacional,
e ndo os sistemas de informacado (os recursos tecnoldgicos) como mencionado por
cinco dos pesquisados. Estes depositaram no UFBASIM a responsabilidade de

solucionar o problema da desintegracdo de informacdes na PRODEP.
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Ja no que se refere a subcategoria Limitagcdes dos novos sistemas, 0s autores
Carvalho e Vieira (2003), DiMaggio e Powell (1983) e Scott (1992) afirmam que, diante
do receio de insucesso, as organizagcfes podem optar por imitar outras que sejam
bem-sucedidas, utilizando-se métodos e tecnologias ja testados e validados. Esse
entendimento converge com as opinides de dois entrevistados (da minoria). Estes
mencionaram que o conjunto de sistemas adquiridos junto a UFRN contemplam as
atividades desenvolvidas na UFBA, visto que se trata de instituigbes com a mesma
atividade-fim. Por outro lado, mais da metade dos respondentes se aproximam da
teoria de Araujo, Inomata e Varvakis (2015), para os quais os modelos retratam
realidades especificas que ndo contemplam as particularidades das instituicoes.

Em relacdo a categoria Gestdo de Pessoas, foram evidenciados, sobretudo,
pontos a desenvolver. Para quatro dos respondentes, a despeito da gradual mudanca
de atitudes dos servidores, ainda se observa comportamentos que interferem e
implicam em lacunas como, por exemplo, a auséncia de dimensionamento da forca
de trabalho, de padronizacdo das atividades e de praticas institucionalizadas dos
colaboradores nos processos de trabalho. Este fator, que foi ratificado por meio da
observacdo direta em campo, pode ocasionar dificuldades para a formacao de
substitutos nos grupos de trabalho.

Foi verificada, por meio da observacdo direta, uma centralizacdo de
informacgdes realizada de forma inconsciente por parte de alguns colaboradores,
repercutindo negativamente no desenvolvimento das atividades, gerando atrasos na
execucao das atividades e permitindo ainda que cada colaborador trabalhe de uma
forma diferente, sem padronizacdo. Neste contexto, o colaborador pode transmitir
informagOes desatualizadas, e prejudicar ou beneficiar um determinado grupo de
servidores. Ademais, menos da metade dos entrevistados destacou que, diante das
transformacdes de O6rgdos e setores da PRODEP, houve a transferéncia
indiscriminada de atribuigbes, o que comprometeu o desenvolvimento de praticas
laborais e, por conseguinte, os processos de trabalho.

Quatro dos entrevistados ressaltaram que a cultura organizacional vigente na
UFBA pode transmitir a sensacao de monitoramento das a¢gdes no ambiente laboral.
Determinados servidores ndo imp&em transparéncia as suas ac¢des por receio de

perderem a relevancia e, com isso, sentem-se vigiados, 0 que pode interferir em
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praticas e comportamentos. Diferentemente do apontado por Feenberg (2010), que
argumenta em relacéo a necessidade de controle dos processos organizacionais, 0S
pesquisados relataram que ha técnicos que se sentem ameacados pelo
controle/monitoramento de suas praticas de trabalho. J& dois dos respondentes se
aproximaram do conceito de Feenberg (2010), ao destacarem a importancia do
monitoramento dos servidores, partindo do pressuposto que os sistemas tém como
objetivo o compartilhamento de informacdes, ou seja, a transparéncia do processo de
trabalho. Assim, como apontou o entrevistado 3,

O servidor que esta no processo de trabalho, ndo vai poder, por exemplo,
receber um processo, e dizer que quando eu tiver tempo eu olho. Porque vai
haver alguém controlando ha quanto tempo o processo esta na sua mao
(ENTREVISTADO 3).

Segundo o entrevistado 1, até mesmo “o gestor precisa acessar o sistema e
dizer o porqué do veto da participacdo de um servidor em um determinado
treinamento. Ele deve escrever uma justificativa que fica visivel para o servidor”.

Além disso, um entrevistado afirmou que ndo existe monitoramento na
universidade. Neste sentido, € confirmado o pressuposto de que a utilizacdo de
artefatos tecnologicos na gestao dos fluxos de informacao pode suscitar a sensacao
de monitoramento no ambiente de trabalho e, por conseguinte, influenciar
comportamentos e praticas laborais dos TAEs. Trata-se de um resultado esperado
pelo pesquisador; no entanto, ha um distanciamento das opinides em relacdo a
literatura consultada, o que se justifica por se tratar do estudo em uma instituicao
publica centenéaria e na qual ha valores arraigados.

Com o procedimento de observacdo direta, percebeu-se uma mudanca de
comportamentos, sobretudo dos novos servidores, a respeito do manejo da
informacdo, existindo uma preocupacdo quanto a publicidade dos atos
administrativos. Por outro lado, ainda ha técnicos, em geral veteranos, que trabalham
de modo mais reservado por receio do monitoramento de suas acgfes, o0 que reflete
no fluxo de informacdes.

Menos da metade dos respondentes mencionou dificuldades dos servidores em
lidar com novas praticas laborais, devido a inexisténcia de um programa de

capacitacdo e também a questdo de manutencao de padrbes de trabalho do setor
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publico, o que converge com a literatura de Bem, Delfino e Prado (2013), e Carvalho,
Goulart e Vieira (2004), que ratificam a predominancia de métodos arraigados dos
servidores e a imposicao de valores no ambiente organizacional, sem julgamentos
morais e racionais. Trata-se de um resultado positivo, j& que poucos mencionaram
dificuldades em relac&o a novas préaticas de trabalho.

Quatro dos entrevistados afirmaram que as competéncias setoriais ndo estao
bem definidas, e consequentemente o trabalho é dirigido ao atendimento de
demandas imediatas, fenébmeno do tipo “apagar incéndio”, e em resposta a cobrancgas
de o6rgdos de controle internos e externos. Destarte, aqueles que detém
conhecimentos sobre processos, fluxos, legislacdo e sistemas, em geral, tém maior
capacidade de influenciarem nas decisdes. Este fato vai ao encontro da teoria de Dosi
e Egidi (1991), para os quais ha decisdes que sao tomadas diante de situacbes de
incertezas — decorrentes da insuficiéncia de informagcfes —, sendo necessaria a
representacdo em modelos para andlise e solucdo de problemas. Ressalta-se que o
resultado foi dentro do esperado, haja vista a rotina de trabalho evidenciada pelo
procedimento de observacdo em campo.

Mais da metade dos entrevistados relatou a existéncia da falta de proatividade
de parte dos servidores que, em geral, limitam-se aos seus padrdes hierarquicos, o
gue dificulta a implantacdo de novas técnicas de gestdo. Isto pode ser demonstrado
pelo exemplo dado pelo entrevistado 5, que cita a seguinte fala: “ah, isso é o pessoal
da informatica que vai resolver’. Nesta situacdo, a despeito do conhecimento do
servidor, este ndo sugere possiveis encaminhamentos as demandas. Este fato foi
corroborado pela observacao direta, na qual constatou-se, em alguns momentos, a
acomodacédo das equipes em relacdo a organizacdo dos processos de trabalho,
atraves da consolidacédo de dominios pessoais de praticas e procedimentos. Este era
um resultado esperado, confirmando o pressuposto de que a cultura organizacional
tem efeitos no compartiihamento de informagbes por parte dos TAEs e, por
conseguinte, nos fluxos informacionais.

Como ja era esperado, em funcdo de caracteristicas da UFBA que serdo
descritas mais a frente, a maior parte dos participantes relatou a auséncia de
autonomia da PRODEP acerca do desenvolvimento de solucbes tecnoldgicas

proprias, dado que ndo ha um maior investimento em pessoal especializado nem em
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infraestrutura. Neste ambito, a Pro-Reitoria fica sujeita a Superintendéncia de
Tecnologia da Informacéo, que se encontra sobrecarregada por atender a demandas
de toda a universidade. Outrossim, ressaltou-se a falta de autonomia em relagéo aos
sistemas adquiridos junto a UFRN, o que tem dificultado a adequacdo as
particularidades da UFBA, jA que ndo se dispde do cédigo-fonte dos referidos
sistemas. De acordo com os entrevistados, a UFBA se diferencia da UFRN e de outras
IFES por possuir uma estrutura mais antiga e um quadro de servidores veteranos. Os
mesmos acrescentaram ainda que, enquanto a UFBA foi criada em funcéo da reuniao
de diferentes unidades académicas, as instituicdes mais jovens foram concebidas com
uma estrutura planejada desde sua fundacéo. Essa informacédo foi confirmada em
campo, através da observacdo direta, sendo verificada a falta de autonomia para
adequacao dos sistemas a nova realidade, tendo em vista que ha setores e rotinas
diferentes na UFBA.

Mais da metade dos entrevistados citou a falta de comprometimento de
determinados servidores para consecucao dos objetivos da PRODEP. Segundo o
entrevistado 2, “hoje se espera muito, percebe-se que existe uma espera do servidor
de que |he seja atribuido alguma fungéo ou atividade”. Ja para o entrevistado 4, “se
nao houver o acompanhamento devido, la na frente vocé vai ter uma atividade mal
executada ou ndo executada exatamente como se deveria”. Silva e Vitorino (2016)
indicam uma solucéo para esta questao ao apontar que € necessaria a compreensao
dos gestores em relacdo a influéncia que exercem acerca da gestdo da informacéo,
podendo estimular a mudanca de comportamentos da equipe e contribuir com a
motivacdo do grupo. No procedimento de observacédo, constatou-se a necessidade de
um acompanhamento por parte dos gestores para que as atividades sejam
desenvolvidas, o que converge com a literatura. Trata-se de um resultado inesperado
se tomarmos como base as avaliacbes de desempenho dos servidores, que
mostraram o contrario.

Diante do primeiro objetivo especifico da pesquisa — discutir a relacdo dos
Técnicos-Administrativos em suas atividades diarias com o uso da tecnologia na
gestdo dos fluxos de informacdo através do UFBASIM —, ja era esperado que 0s
servidores demonstrariam uma resisténcia a mudancgas. Esta hipotese foi confirmada

por cinco dos entrevistados, para os quais parte dos colaboradores ainda apresenta
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resisténcias de ordem cultural quanto a utilizacdo de novas tecnologias, 0 que ocorre
sobretudo por parte dos servidores mais antigos. Destacou-se que parte dos técnicos,
por trabalharem ha muito tempo com um determinado padrdo, ndo consegue perceber
a possibilidade de otimizag&o das rotinas de trabalho a partir da implantacdo de novos
procedimentos e métodos. Este dado se aproxima da teoria de Feenberg (2010) e
Phahlane e Kekwaletswe (2014), para os quais a resisténcia ocorre por conta da
auséncia de participagdo dos colaboradores no processo, 0 que causa efeitos
indesejaveis naqueles ndo participantes.

Constatou-se, em campo, que a ocorréncia deste cenario se deve ao fato de a
informatizacdo destinar-se a mudanca de processos de modo geral, 0 que nao
necessariamente contempla os anseios particulares dos individuos. No entanto, para
uma pequena parcela dos respondentes, a resisténcia a mudancas tem diminuido, ja
gue atualmente as pessoas possuem uma consciéncia da importancia da aplicagao
das novas ferramentas tecnoldgicas aos processos de trabalho. Isto ocorre porque os
servidores tém tido contato com dispositivos como smartphones e tablets, o que leva
a percepcdo de ganho de produtividade. No entanto, ha a necessidade do interesse
em utilizar as tecnologias, ja que ainda existem servidores que preferem trabalhar com
materiais impressos.

Para quatro dos entrevistados, pode haver uma maior contribuicdo dos
servidores no que diz respeito ao projeto UFBASIM. Os mesmos destacaram que 0S
sistemas tém sido pouco explorados (manuseados) pelos usuarios (servidores). Essa
informacé&o se aproxima do conceito de Scott (2013), para o qual, apesar da tendéncia
de as instituices buscarem a estabilidade dos seus processos, elas estédo sujeitas a
mudancas gradativas, estimuladas através de sistemas simbalicos oriundos da cultura
organizacional. Além disso, os entrevistados relataram que ha restricbes acerca da
disponibilidade das chefias dos grupos (antigos nucleos) da PRODEP, em face de
limitacdes do quadro de pessoal, de demandas internas e ainda em decorréncia de
afastamentos e férias dos servidores, o que pode ser uma justificativa para uma menor
participacdo dos colaboradores no UFBASIM. Por conta do quadro enxuto de
servidores, este era um resultado esperado, e que foi constatado no processo de

observacdo em campo.
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Mais da metade dos respondentes registrou a necessidade de desenvolvimento
das relacdes interpessoais e intersetoriais. Para tanto, deve-se estimular o
intercambio de informac6es e conhecimentos, seja por meio de discussdes periddicas
ou até mesmo através de experiéncias adquiridas junto a outros setores. Essas
opinides convergem com o exposto por Fialho, Pepulim e Varvakis (2017), para os
quais a cultura organizacional deve voltar-se ao compartilhamento de informacdes
entre as pessoas, com a finalidade de criar valores institucionais, tornando o referido
processo algo natural. Este era também um resultado esperado, confirmando o
pressuposto de que a cultura organizacional tem efeitos no compartilhamento de
informacdes por parte dos TAES e, por conseguinte, nos fluxos informacionais.

Dois dos pesquisados mencionaram gque ha técnicos que trabalham sozinhos,
em face da caréncia no quadro de servidores atrelada a auséncia de uma politica de
redimensionamento. Esses colaboradores possuem uma rotina de trabalho definida e,
com isso, tendem a perseguir resultados individuais, ndo aceitando mudancas no
processo, o que compromete o fluxo de informacdes. Esses relatos se aproximam da
literatura de Nassif e Ventura (2016), que abordam a informacéo como fonte de poder,
O que, por conseguinte, repercute no comportamento acerca do manejo das
informacdes.

Assim, para asseverarem a manutencdo do status quo, os servidores podem
reter ou até mesmo optar pelo compartihamento seletivo de informacfes. Em
consequéncia disso, de acordo com o relato do entrevistado 1, “quando um servidor
tira férias ou fica doente, ele prejudica o andamento do trabalho, porque uma sé
pessoa detém a informagao”. Atestou-se, em campo, que diante de afastamentos de
colaboradores, hd o acumulo de trabalho, e em certas ocasides, diante de uma
demanda da comunidade académica, orienta-se o individuo a retornar em momento
posterior. Menos da metade dos entrevistados apontou para este fato, neste caso um
resultado diferente do esperado e também do que foi registrado através da
observacéo direta, que mostrou o contrario.

Em relagéo a categoria Fluxos Informacionais, houve o predominio de pontos
a serem desenvolvidos. Os colaboradores mantém-se reservados em seus setores, e
desse modo, quando os processos administrativos sdo encaminhados a outros

grupos, néo ha um acompanhamento proximo, o que gera uma desinformacao. Neste
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caso, percebe-se um distanciamento da teoria de Calazans (2012) e Lima, Oliveira e
Oliveira (2016), que destacam a importancia da informac&o como recurso no ambiente
organizacional, sendo a gestdo desse necesséria para a consecucédo de objetivos com
menor risco e tempo. O fato foi corroborado por meio do exemplo citado pelo
entrevistado 4 acerca da folha de pagamento: “se eu ndo sei quando um processo &
inserido em folha, ndo tenho onde verificar essa informagao”. O resultado foi de acordo
com o esperado, considerando a questdo norteadora que se refere a percep¢édo da
integracédo dos fluxos de informacédo pelos TAEs a partir da implantagcéo do projeto
UFBASIM na PRODEP.

Cinco dos entrevistados destacaram pontos negativos quanto a Gl, sobretudo
em relacdo a organizacdo e a localizacdo de informacdes. Ressaltou-se que, diante
de processos de longa duragdo, em certos momentos, ndo se sabe onde encontrar
determinadas informacdes, uma vez que estas se encontram centralizadas ainda em
pessoas, e nao em setores. Segundo o entrevistado 7, isso ocorre porque “as solugoes
desenvolvidas foram sempre individualizadas para os setores, sem levar em conta a
importancia da Gl como ferramenta de gestao para a universidade como um todo”.

Estes resultados forneceram subsidios para o alcance do segundo objetivo
especifico — examinar os efeitos da utilizacdo do UFBASIM na Gl na PRODEP.
Percebeu-se uma aproximag¢do com a pesquisa de Santos e Valentim (2014), que
mencionam a dificuldade das instituicdes quanto a elaboracdo de politicas para o
compartilhamento de informacdes. Para estes autores, € necessaria a estruturacao
das informacgBes no ambiente organizacional, com o objetivo de viabilizar a formacéao
de novos conhecimentos. De acordo com Blattmann e Rodrigues (2014), o problema
poderia ser sanado com auxilio da Tecnologia da Informacéo e Comunicacao, pois
através desta haveria uma maior participacdo dos colaboradores nas etapas de
planejamento e avaliacdo da informacé&o produzida, contribuindo assim com a GlI.

Por outro lado, foram evidenciados pelos entrevistados pontos positivos
relacionados a GIl, como, por exemplo, o cuidado com o manejo das informacdes,
associado a uma politica de transparéncia das mesmas em face do advento da lei de
acesso a informacdo, e também, por consequéncia, um maior controle destas
informacdes. Para o entrevistado 3, essa responsabilidade relativa a Gl tem ainda

relagdo com o uso de sistemas de informacéo integrados, pois “é evidente que vai ser
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preciso um maior cuidado com a informacéo, porque qualquer coisa que se faz em um
sistema integrado, gera um rebatimento no todo, o que leva a uma critica muito maior”.
Ressalta-se que as opinides estdo de acordo com o esperado, ja que se partiu do
pressuposto que o projeto UFBASIM contribuira para a Gl na PRODEP e,
consequentemente, para uma mudanca do referido cenario.

Apenas dois entrevistados apontaram melhorias em relacdo ao acesso a
informacdes, o que se deve a implantacao dos sistemas do UFBASIM, por viabilizar a
uniformizag&o dos processos administrativos e ainda a uma mudancga cultural quanto
ao compartilhamento de informagcdes com os publicos internos e externos. Este fato
foi confirmado pelo procedimento de observacdo em campo, ja que houve uma
facilitacdo do acesso a informacdes, repercutindo no intercambio dos servidores. Em
contrapartida, quatro sublinharam que, a despeito das transformacdes que tém sido
promovidas, a UFBA continua sendo uma instituicdo fechada em relagdo aos seus
dados, haja vista a existéncia de uma cultura de centralizacdo de informacdes para
manutenc¢do do poder. Este dado é ratificado por Lima, Oliveira e Oliveira (2016), para
0s quais as instituicdes possuem a tendéncia de buscarem a preservacdo do cenario
vigente, o que compromete a adog¢do de inovagdes no ambiente organizacional.

Ademais, ha uma aproximacdo da maioria das respostas com a literatura de
Nassif e Ventura (2016), que ressaltam a percepc¢ao da informacdo como sinénimo de
poder, comprometendo o emprego de novos métodos de trabalho, uma vez que existe
um receio dos colaboradores em relacdo a subtracdo dos seus prestigios na
organizacdo. No mesmo sentido, Hall e Taylor (1996) afirmam que os colaboradores
tendem a agir de maneira utilitarista, isto é, visando ao atendimento dos proprios
interesses. Destarte, trata-se de resultado esperado, uma vez que houve a
confirmacdo do pressuposto de que a cultura organizacional tem efeitos no
compartilhamento de informacgdes por parte dos TAES e, por conseguinte, nos fluxos
informacionais.

Quatro dos entrevistados evidenciaram que, em determinadas ocasides, ha a
transferéncia de atribuicbes sem uma devida preparacdo ou capacitacdo, o que
acarreta na falta de informacdes e conhecimentos para realizagéo das atividades. Este

fato foi reiterado pelo entrevistado 7, ao afirmar que
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Quando se passa um processo de um nlcleo para outro, todas as
informacdes relativas aquele processo devem ser repassadas para o nucleo
gque esta recebendo o trabalho, mas nem sempre isso acontece, 0 que
compromete o processo (ENTREVISTADO 7).

Salientou-se que ha situacdes em que, em face da inexisténcia de uma entrada
Unica de dados e informacdes, ocorrem divergéncias e inconsisténcias, interferindo
no fluxo informacional, o que se espera solucionar com a implantacdo do UFBASIM.
Os relatos dos entrevistados se aproximam da teoria de Adam, Boateng e Effah
(2017), pois, para estes, quando ha a designacédo de um terceiro para atuar em nome
do principal e inexiste uma clareza sobre o processo, pode haver inconformidades em
relacdo ao resultado esperado. Esse fato foi confirmado pelo processo de observacgao
direta, sendo percebido que, quando h& a transferéncia de atribuicdes, os servidores
que se tornam responsaveis pelas atividades ndo dispdem de orientacdo detalhada
do processo. Ja era esperado que a maioria destacaria esses pontos a serem
desenvolvidos, tendo em vista o terceiro objetivo especifico da pesquisa — verificar de
que forma o UFBASIM pode contribuir com as rela¢des interpessoais dos Técnicos-
Administrativos na PRODEP.

Cinco dos entrevistados mencionaram que a cultura organizacional vigente
reflete no compartilhamento de informacfes. Foi evidenciada a existéncia de
processos de trabalho personalissimos, isto é, de responsabilidade Unica de
determinados servidores, 0 que compromete as praticas laborais coletivas na
instituicdo, provoca a retencdo de informacfes e, consequentemente, influencia os
fluxos informacionais. Com isso, hd um alinhamento em relacéo a literatura de Hall e
Taylor (1996), para os quais, na arena politica, os sujeitos tendem a se comportar de
modo utilitarista, com o intuito de fortalecerem seus interesses pessoais, o que reflete
nos fluxos informacionais. Este era um resultado esperado, pois confirmou o
pressuposto de que a cultura organizacional tem efeitos no compartilhhamento de
informacgdes por parte dos TAEs e, por conseguinte, nos fluxos informacionais.

Quatro dos entrevistados destacaram a existéncia de centralizacdo de
informagbes por parte de alguns servidores por receio de comprometerem o
andamento dos processos ou, até mesmo, por questdes individuais, fato que ocasiona
perda de prazos e atrasos. No entanto, para dois destes, as gestdes tém se tornado

mais abertas a delegacdes e descentralizacdes. As opinides dialogam com a teoria
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de Bem, Delfino e Prado (2013), para os quais o compartilhamento de informacdes
requer motivacdo e interesse, ou seja, € necessario que exista uma relacdo de
confiangca entre os sujeitos envolvidos, sem a qual ndo ha a producdo do
conhecimento coletivo na instituicdo. Trata-se de resultado em grau acima do
esperado, tendo em vista a observacédo de uma mudanca gradual de comportamentos
em campo.

Em relagdo a categoria Cultura Organizacional, mais da metade dos
entrevistados enfatizou que a UFBA possui uma cultura que dificulta mudancas em
processos de trabalho, a concepcao de métodos padronizados e o compartilhamento
de informacdes. Isto ocorre em funcdo da autonomia didatico-cientifica e
administrativa da qual as universidades federais gozam, a qual permite a coexisténcia
de diferentes subculturas nas unidades académicas e administrativas, 0 que por sua
vez repercute na gestéo dos fluxos informacionais. Esses relatos convergem com o
exposto por Schein (2009), que aponta que podem haver diferentes subculturas nas
organizacoes, isto €, valores e ideologias distintos por parte dos grupos que as
compdem, e isto pode implicar em tensdes entre as subculturas e ainda refletir na
cultura corporativa global.

Por fim, de acordo com os entrevistados, a UFBA difere-se da UFRN, por ser
uma instituicdo mais antiga, com uma estrutura maior e um quadro de servidores com
mais tempo de servigco, 0 que pode interferir no processo de implantagdo do projeto
UFBASIM. Em virtude da confirmacéo do pressuposto de pesquisa de que a cultura
organizacional tem efeitos no compartilhamento de informacdes por parte dos TAEs
e, por conseguinte, nos fluxos informacionais, trata-se também de um resultado ja

esperado.



6. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho se caracteriza como um estudo de caso Unico realizado na
Universidade Federal da Bahia, configurando-se como uma pesquisa empirica,
exploratoria e de natureza qualitativa. Neste sentido, ndo houve a intencdo de
generalizar os resultados expostos, tendo em vista a existéncia de dados e informacao
ainda ndo constantes na literatura. Ressalta-se que a gestdo da informagéo foi
analisada por meio de uma perspectiva hibrida, considerando estrutura, pessoas e
processos da organizacdo. Para isso, considerou-se dados e informacgdes de janeiro
de 2016 a junho de 2018.

A pesquisa teve como objetivo principal investigar como a integragéo dos fluxos
de informacéo é percebida pelos servidores Técnicos-Administrativos (TAES) a partir
da implantac&o do projeto UFBASIM na Pré-Reitoria de Desenvolvimento de Pessoas
(PRODEP), o que se observou por meio da contextualizacdo dos temas cultura
organizacional, institucionalizacdo, compartilhamento de informacbes e gestdo da
informac&o.

No tocante a questdo norteadora, percebeu-se que, em face da cultura
organizacional vigente na universidade, os TAEsS ainda apresentam resisténcias a
mudancas quanto a utilizacdo de artefatos tecnoldgicos, bem como a alteracdo de
suas rotinas de trabalho. Os servidores relatam que se sentem inseguros a respeito
da utilizacdo dos novos sistemas, tendo em vista a auséncia de treinamentos praticos
de como manusea-los. Além disso, ndo possuem a dimensdo da importancia do
projeto UFBASIM a médio e longo prazos no que diz respeito a integracdo dos
processos de trabalho, a maior transparéncia das informacdes e a autonomia dos
servidores quanto ao manejo da informacdo, uma vez que estes poderdo administrar
seus interesses funcionais, como por exemplo cadastrar os préprios processos
administrativos para pleitearem direitos e vantagens, 0 que antes nao era permitido, e
acompanhar seu desenvolvimento na carreira.

A pesquisa orientou-se pelos seguintes pressupostos: 1. A cultura
organizacional tem efeitos no compartilhamento de informacdes por parte dos TAES
e, por conseguinte, nos fluxos informacionais; 2. A utilizacao de artefato tecnolégico

na gestao dos fluxos de informacado pode suscitar a sensacao de monitoramento no
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ambiente de trabalho e, consequentemente, influenciar comportamentos e praticas
laborais dos TAEs.

Observou-se que ha TAEs que centralizam informacdes ou as compartilham de
modo seletivo, para ndo perderem a relevancia (status) no ambiente organizacional,
0 que se deve a cultura existente. Percebeu-se, também, uma resisténcia ao trabalho
digital, dando-se preferéncia a materiais impressos que tornam mais propensa a perda
dos registros das atividades. Alguns TAEs limitam-se a exercer as atribuicdes
impostas em funcgéo do cargo, ou seja, nao se valem de informacgdes e conhecimentos
aos quais tém acesso. Concluiu-se, ainda, que, para além da cultura organizacional
identificada, existem subculturas nos distintos 6rgaos da UFBA, o0 que ocasiona a falta
de um padrdo na execucado das tarefas. Este cenario é passivel de mudanca a partir
da utilizacdo dos novos sistemas, dado que estes podem possibilitar a uniformizacao
dos processos administrativos. Diante disso, confirmou-se o primeiro pressuposto.

Outro ponto critico atrelado a cultura organizacional é que, em face de maior
transparéncia dos processos de trabalho, os sistemas do UFBASIM podem causar
uma sensacao de monitoramento e, consequentemente, modificar comportamentos
dos servidores, ja que estes receiam o controle de suas a¢des, repercutindo nos fluxos
informacionais, o que leva a confirmacao do segundo pressuposto.

A presente pesquisa teve como objetivo principal analisar como a integracao
dos fluxos de informacédo € percebida pelos Técnicos-Administrativos a partir da
implantagédo do UFBASIM na PRODEP. Para tanto, os esforgos foram direcionados a
trés objetivos especificos. O primeiro, que era discutir a relacdo dos Técnicos-
Administrativos em suas atividades diarias com o0 uso da tecnologia na gestdo dos
fluxos de informacédo através do UFBASIM, foi alcancado. Verificou-se que alguns
TAEs com mais tempo na instituicio demonstram resisténcia a utilizacdo da
tecnologia, ndo compreendendo a possibilidade de otimizacdo do trabalho, o que
ocorre por estes ndo participarem dos processos vinculados a implantagdo dos novos
sistemas, 0 que por sua vez ocasiona a ndo concordancia com as mudancas em suas
rotinas diarias de trabalho.

Ja4 o segundo objetivo especifico, examinar os efeitos da utilizagdo do
UFBASIM na gestéo da informac&o na PRODEP, foi atingido através do procedimento

de observacdo direta e realizacdo das entrevistas. Observou-se que o projeto



73

UFBASIM possibilitard uma maior disponibilidade de informacdes (transparéncia), o
que contribuira com o compartilhamento destas e, por conseguinte, com a
preservacdo da memoria institucional. Podera ainda reduzir problemas relacionados
a descontinuidade administrativa existente no servigo publico, isto é, de mudancgas no
qguadro de gestores, bem como questdes atreladas a reestruturacdo dos 6rgaos, como
por exemplo a mudanca de nomes, e a movimentacdo de servidores que
comprometem o acompanhamento da tramitacao de processos de longa duragéo.

Por fim, constatou-se a existéncia de diferentes sistemas desintegrados, ou
seja, ainda ndo ha uma entrada Unica de dados e informacdes, o que cria divergéncias
e inconsisténcias de informacdes, e compromete o fluxo informacional. Contudo, com
o UFBASIM, haverd uma entrada Unica de dados e, diante da transferéncia de
atribuicbes, podera ser elaborado e disponibilizado um roteiro das atividades nos
sistemas para que o0 novo responsavel tenha subsidios para conseguir dar
continuidade ao processo. Com isso, alcangou-se o terceiro objetivo especifico.

Constatou-se, por meio do portal de periddicos da CAPES, a inexisténcia de
estudos que apresentem a percepcdo dos Técnicos-Administrativos de uma
universidade federal no tocante a cultura organizacional, e em relacéo a utilizacdo de
artefatos tecnologicos em instituicbes federais de ensino, o que caracteriza uma
lacuna de conhecimento. Acredita-se que este seja o diferencial do presente trabalho,
gue contribuiu para a compreensao da subjetividade que ocorre nesses contextos no
servico publico.

Convém ressaltar que houve limitaces que impediram o aprofundamento
desta pesquisa, a saber: o fato de o UFBASIM ainda estar em fase de implantacao;
as dificuldades de acesso a documentos e a pessoas relacionados ao projeto; e a
recusa da participacdo na entrevista por parte de atores-chave.

Haja vista a impossibilidade de um trabalho de pesquisa se esgotar em si
mesmo, percebeu-se a necessidade da realizagcdo de novos estudos que tenham
como objetivo:

a) Investigar o motivo de ndo haver uma maior participacdo dos TAEsS na

elaboracao do plano de desenvolvimento institucional e no plano diretor de

tecnologia da informacéao;
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b) Analisar a possibilidade de adocdo de um repositério institucional para o
compartilhamento de informacdes relacionadas as rotinas diarias dos
servidores;

c) Relacionar aprendizagem organizacional a fluxos informacionais nas IFES.

Os resultados obtidos fazem sentido para o contexto da realidade especifica
apresentada. Neste sentido, percebeu-se também como uma limitacdo o modelo de
estudo de caso, que ndo permite extrair conclusdes que possam ser generalizadas
para toda a populacdo. Como sugestao, indica-se a realizacao de diferentes andlises,
gue utilizem modelos e abordagens tedricas distintas a fim de superar as limitacdes
desta pesquisa.

Quanto as implicacbes académicas, esta pesquisa relaciona-se com um
modelo tedrico de forma simplificada. H& varias nuances e influéncias no ambito do
comportamento organizacional que devem ser aprofundadas em estudos futuros.

A pesquisa pode ainda contribuir para que os gestores, tanto do ambiente
administrativo quanto do académico, reflitam acerca da implantacdo de sistemas de
informacgé&o na universidade, promovendo uma maior participacdo dos TAEs, que sdo
os conhecedores das rotinas diarias e podem contribuir com informacdes para

adequacdao do projeto a realidade, o que tornara o processo mais confiavel e eficiente.
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Autores

Problema

Como a
integragdo dos
fluxos de
informacao é
percebida pelos
Técnicos-
Administrativos
a partir da
implantacéo do
UFBASIM na
PRODEP?

Objetivos

Discutir a relacdo dos
Técnicos-
Administrativos em
suas atividades
diarias com o uso da
tecnologia na gestéo
dos fluxos de
informacao através
do UFBASIM

Categorias

Gestdo da
informagao

Questdes

Manutencéo do
status quo em
detrimento das
inovacoes;
Barreiras quanto a
partilha de
informagbes

Adam, Boateng, Effah
(2017); Lima, Oliveira e
Oliveira (2016);
Feenberg (2010);
Nassif e Ventura
(2016); Phahlane e
Kekwaletswe (2014)

Examinar os efeitos
da utilizacéo do
UFBASIM na gestéo
da informagéo na
PRODEP

Institucionalizagao

A tecnologia como
transformadora da
gestao da
informacéo, e ndo
como uma solugéo
isolada

Araljo, Inomata e
Varvakis. (2015);
Blattmann e Rodrigues
(2014); Bytheway e
Venter (2014); Cai,
Pinheiro e Zhang
(2015); Carvalho e
Vieira (2003);
DiMaggio e Powell
(1983); Meyer e
Rowan (1977); Santos
e Valentim (2014);
Scott (1992); Selznick
(1972); Tolbert e
Zucker (1983)

Verificar de que forma
0 UFBASIM pode
contribuir com as
relacbes
interpessoais dos
Técnicos-
Administrativos na
PRODEP

Cultura
organizacional

Comportamentos
que podem
influenciar o
desenvolvimento
das atividades

Silva e Vitorino (2016);
Feenberg (2010);
Fialho, Pepulin e
Varvékis (2017); Hall e
Taylor (1996); Nassif e
Ventura (2016); Schein
(2009); Scott (2013)
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. A estrutura da PRODEP é adequada? Como ela poderia ser otimizada?

Qual sua opinido acerca da gestdo da informacéo na Pro-Reitoria?

3. As opinides e/ou percepc¢des dos TAES tém o poder de influenciar os processos

10.
11.

12.

13.

14.

15.

16.
17.

administrativos?

Quais os papéis e fungdes dos TAES da PRODEP? Como eles foram delimitados?
Em relacdo aos TAES da PRODEP, como a cultura organizacional repercute no
compartilhamento de informacdes e, consequentemente, no desenvolvimento das
atividades?

Vocé considera que existe resisténcia dos TAES quanto a utilizacdo de artefatos
tecnoldgicos para a gestao dos fluxos de informacfes? Por quais razdes?

O uso de artefatos tecnoldgicos pode suscitar a sensacdo de monitoramento no
ambiente de trabalho e, consequentemente, influenciar comportamentos e praticas
laborais dos TAES?

Existe uma caréncia de sistemas voltados a gestdo administrativa da PRODEP?
Por qué?

Ha uma integracéo ou desintegracdo dos diversos sistemas da UFBA? Por qué?
Qual a importancia do projeto UFBASIM?

O UFBASIM solucionara os problemas relacionados a desintegracdo de sistemas
da UFBA? Como?

Os sistemas foram desenvolvidos para a realidade especifica da UFRN. Isso pode
comprometer a eficiéncia dele? De que forma?

Como a integragdo dos fluxos de informacéo € percebida a partir da utilizagdo do
UFBASIM na PRODEP?

Como esta sendo a implantacdo? Qual o nivel de envolvimento dos gestores das
unidades no referido processo?

Quais os critérios de escolha das unidades para implantagcdo do UFBASIM?
Existe um estédgio na implantacdo do UFBASIM? O cronograma esta atualizado?
Quais dificuldades estdo sendo encontradas sob o ponto de vista da aceitagao do

sistema?



