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MARTINS, Edelita Gonzaga. Compartilhamento da Informac¢éo nas Pro-Reitorias
Administrativas da Universidade Estadual de Londrina-UEL. 2011. 160 f.
Dissertagdo (Mestrado Profissional em Gestdo da Informacé&o). Universidade
Estadual de Londrina, Londrina, 2011.

RESUMO

O trabalho aborda aspectos do compartilhamento da informag&o tendo como foco
uma instituicdo publica de ensino superior, mais especificamente as divisdes das
Pro-Reitorias Administrativas. Ressalta o fato de que as Universidades produzem
conhecimentos e informag¢des em grande volume, em todos os seus niveis, tanto
académico quanto administrativo e que essas informagdes geram os mais diversos
tipos de documentos, tanto impressos quanto eletrénicos que, muitas vezes, servem
de ferramenta para a tomada de decisbes dos gestores. Tem como objetivo geral
analisar como ocorre o compartilhamento das informacdes nas pro-reitorias
administrativas da Universidade Estadual de Londrina. Destaca como referencial
tedrico a Sociedade da Informagdo e o papel do capital humano no ambito das
organizagfes no que diz respeito ao compartilhamento da informagéo. Utiliza como
instrumento de coleta de dados, questionarios aos servidores em cargo de chefia de
divisdo e aos membros das suas equipes. Enfatiza como resultados: as principais
formas de compartilhamento da informacéo tanto em relagdo aos servidores em
cargos de chefias quanto aos membros das equipes, constatando-se que prevalece
0 modo informal de compartilhamento, sendo o contato face-a-face com conversas
informais 0 mais frequiente; as formas de acesso e uso das informag¢des dao ampla
utilizagdo dos meios eletrénicos e também de informagBes acessadas em relatorios,
softwares e manuais de servigo; os chefes e membros das equipes acreditam que o
compartiihamento € realizado de forma bilateral; as barreiras para o
compartilhamento tais como a utilizagdo da informagcédo como fonte de poder e
status, a falta de padronizagdo dos procedimentos administrativos por meio de
manuais/instrugdes por escrito, a cultura organizacional que nao estabelece
claramente os resultados esperados de seus colaboradores, a falta de pessoal para
compartilhar, uma vez que algumas divisdes sdo compostas somente por um
servidor, deficiéncias em relacdo as tecnologias da informagdo e a falta de um
sistema que facilite o compartilhamento de informagbes e conhecimentos sé&o
aspectos que emergem dos resultados. Conclui que o compartihamento da
informac&o no ambito das divisdes das Pro-Reitorias administrativas ocorre de forma
satisfatoria, na visédo da maioria dos servidores, sendo que existe um consenso entre
0s membros da equipe de que o acesso facilitado a hierarquia superior assim como
0 espirito de colaboragé@o e de equipe que predomina, facilita o compartilhamento,
porém, para que se possa melhorar a qualidade dos servi¢os prestados e contribuir
para a tomada de decisdo dos gestores de forma mais eficaz, é necesséario que
sejam implantadas medidas que contribuam para sanar as barreiras encontradas.

Palavras-chave: Compartilhamento da Informac¢é&o. Capital Humano. Universidade
Estadual de Londrina.



MARTINS, Edelita Gonzaga. Sharing Information in Administrative Dean at the
State University of Londrina-UEL. 2011. 160 f. Dissertation (Professional Master's
in Information Management). State University of Londrina, Londrina, 2011.

ABSTRACT

The paper discusses aspects of information sharing focusing on a public institution of
higher education, more specifically the divisions of the Administrative Dean.
Underscores the fact that universities produce knowledge and information in large
volume at all levels, both academic and administrative information and generate all
kinds of documents, both printed and electronic devices that often serve as a tool for
making management decisions. Its overall objective is to analyze how the sharing of
information in administrative pro-rector of the Universidade Estadual de Londrina.
Highlights how theoretical the Information Society and the role of human capital in
organizations with regard to sharing of information. Used as an instrument of data
collection, questionnaires to servers in management positions of division and
members of their teams. Emphasizes how the results: the main forms of information
sharing in relation to servers in positions of leadership as members of teams, noting
that the prevailing informal way of sharing, and the face-to-face informal
conversations with the most frequent, forms of access and use of information gives
extensive use of electronic media and also accessed information in reports, software
and service manuals; leaders and team members believe that sharing is performed
bilaterally, the barriers to sharing such as the use of information as a source of power
and status, lack of standardization of administrative procedures by means of manuals
/ instructions in writing, the culture that does not clearly establish the expected results
of its employees, the lack of staff to share since some divisions are made only by a
server, deficiencies in relation to information technology and the lack of a system that
facilitates the sharing of information and knowledge are aspects that emerge from the
results. It concludes that the sharing of information within the divisions of the Dean
Administrative occurs satisfactorily, in the view of most servers, and there is a
consensus among the members of the team that facilitated access to the upper
hierarchy as well as the spirit of collaboration and teamwork that prevails, facilitates
sharing, however, so you can improve the quality of services and contribute to
decision-making managers more effectively, they must be implemented measures to
help address the barriers faced .

Keywords: Sharing of Information. Human Capital. State University of Londrina.
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1 INTRODUCAO

Cada um dos trés séculos passados tem sido dominado por uma
Unica tecnologia. O século XVIII foi a era dos grandes sistemas mecéanicos
acompanhado da Revolugéo Industrial. O século XIX foi representado pela era da
maquina a vapor e o século XX tem sido denominado como a Era da Informacéao.
Associado a isto, temos testemunhado varios avancgos tecnoldgicos em diversas
areas e a informagdo passou a representar uma necessidade crescente para
gualquer setor da atividade humana.

As organizagbes constituem sistemas abertos e interativos,
amparadas por uma rede de processos articulados, onde os canais de comunicagao
existentes dentro das organizagdes e entre estas e 0 seu meio envolvente s&o
“alimentados” por informacdo. Atualmente, as organizagOes estédo inseridas em um
ambiente bastante turbulento com caracteristicas diferentes das habituais e os
gestores estdo cientes que as mudangas sdo uma Unica constante.

Por conseguinte, todos esses acontecimentos externos obrigam as
organizagcfes a enfrentarem essas novas situagdes, resultado das mudangas nos
negocios, e que constituem ameacas e/ou oportunidades, fazendo com que tomar
decisbes atualmente exija do gestor estar bem informado e ciente do mundo que o
rodeia. As organizagcbes, ao atuarem em um mundo global, estdo em constante
estado de “necessidade de informag&o”, a vérios niveis, pelo que a informacéo
constitui o suporte de uma organizacdo e é um elemento essencial e indispensavel a
Sua existéncia.

A informacéo tornou-se téo importante que Drucker (1995) defende o
primado da informac¢do como a base e a razdo para um novo tipo de gestao, em que
a curto prazo se perspectiva a troca do bindémio capital/trabalho pelo bindmio
informagé&o/conhecimento como fatores determinantes no sucesso organizacional.
Caminha-se para a sociedade do saber onde o valor da informagdo tende a
suplantar a importancia do capital. A informagéo e o conhecimento séo, portanto, a
chave da produtividade e da competitividade.

Mas néo foi somente o fato das empresas reconhecerem o valor da
informagdo que aumentou a vantagem competitiva das mesmas. No passado, 0s
gestores das organizagbes se preocupavam em obter os melhores recursos

materiais para a construgao de uma infra-estrutura que Ihes possibilitassem alcangar
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altos indices de producéo o que lhes permitiam obter 6timos resultados econémicos,
e mais excedentes para comercializar. Essa forma de pensar e administrar os
negodcios predominou por quase dois séculos, tendo seu inicio na época da
Revolucdo Industrial. Por volta da metade do século passado, estudiosos
comecaram a voltar sua atengcédo para um dos fatores mais importantes dentro de
qualguer organizagdo: a influéncia do homem e de suas capacidades
transformadoras.

O capital humano passou a representar, portanto, o grande
diferencial competitivo dessa nova Era da Informagé&o, podendo ser considerado um
fator determinante para o crescimento das organizagdes, bem como um elemento
norteador para a tomada de decisfes estratégicas.

A capacitagdo das pessoas tornou-se, entdo, um dos fatores
essenciais para o sucesso das organizagdes, tanto publicas quanto privadas. O
conhecimento passou a ser um diferencial na era do capital humano. Entretanto, s
o conhecimento ndo € o bastante. Importante também € o compartilhamento das
informagdes dentro das organizacdes.

O compartilhamento das informac6es € definido por Davenport
(1998, p. 115) como “o ato voluntario de colocé-las (informacdes e/ou

conhecimentos) a disposi¢éo de outros. Dessa forma, afirma o autor que:

Compartilhar ndo deve ser confundido com relatar, que € uma troca
involuntaria de informacfes de maneira rotineira ou estruturada. O vocabulo
compartilhamento implica vontade. Aquele que compartilha pode passar a
informacédo adiante, mas ndo é obrigado a isso (DAVENPORT, 1998, p.
115).

Pode-se também entender compartilhamento de informacdo e de
conhecimento como a forma com que a informagéo e o conhecimento adquirido e
armazenado por uma pessoa € transmitida de maneira clara para outra pessoa ou
grupo de pessoas, por meio de um processo de compartilhamento de experiéncias,
processo este denominado de socializacéo por Nonaka e Takeuchi (1997, p. 69).

Nonaka e Takeuchi (1997) reforgcam que a criagdo do conhecimento
ndo deve ser uma atividade restrita a determinadas areas de uma empresa, mais
sim encarada como uma forma de comportamento, em que todos os trabalhadores,
de qualquer nivel hierarquico (estratégico, tatico ou operacional) podem e devem

contribuir e, para que o processo de criagdo do conhecimento organizacional seja
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eficiente, & preciso estimular a interacdo entre funcionérios de todos os niveis
organizacionais.

Essa interacdo é desenvolvida por Senge (2004, p. 43 e 44) quando
aborda a aprendizagem em equipe, ressaltando que ela comeca “pelo didlogo, a
capacidade dos membros deixarem de lado as ideias pré-concebidas e participarem
de um verdadeiro pensar em conjunto, independente de seus diferentes niveis
organizacionais”.

A necessidade de se lidar cada vez mais com incertezas causadas
pelo intenso ritmo das mudancas no ambiente organizacional também exige uma
postura mais flexivel das organiza¢des. Entre os novos métodos de gerenciamento
que estdo sendo colocados em préatica, evoca-se a necessidade de um
relacionamento cooperativo entre chefes e subordinados (CASTELLS, 2003).

Porém, um relacionamento cooperativo e a capacidade de didlogo
ndo sdo conquistados a partir de ordens vindas da administragdo superior das
organizagdes. Devem ser objetivos perseguidos e aprimorados diariamente por meio
de acdes e orientagbes. Sobre as dificuldades para atingir esses objetivos e a
necessidade de envolver amplas camadas de colaboradores nesse processo,

Davenport (1998, p. 52) menciona que

As empresas procuram implementar estratégias ou iniciativas
informacionais inconsistentes com sua estrutura politica, o que leva ao
fracasso. Muitas organizacfes que conhecgo, por exemplo, tentam criar um
ambiente informacional onde haja ampla troca sem perceber ou reconhecer
gue tém o ambiente informacional feudal, no qual os executivos de cada
divisdo esforcam-se para acumular e ocultar informacoes.

Em razéo disso, Davenport (1998) destaca que o compartilhamento
da informagéo e a sua transformag&o em conhecimento séo processos fundamentais
as organizacdes contemporaneas, e por isso, ndo podem ser atribuicbes somente
das chefias, cabendo essa responsabilidade a todos os funcionarios.

Entretanto, muitos fatores podem facilitar ou inibir o
compartiihamento das informagfes, tanto em organizagbes publicas quanto
privadas. No caso das organizac6es publicas, que neste trabalho terd como foco um
estudo realizado em wuma instituicdo publica de ensino superior, mais
especificamente as divisdes das Pro-Reitorias Administrativas, ressalta-se o fato de

que as Universidades produzem conhecimentos e informagdes a todo momento, em
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todos os seus niveis, tanto académico quanto administrativo. Essas informacdes
geram os mais diversos tipos de documentos, tanto impressos quanto eletronicos e,
muitas vezes, servem de ferramenta para a tomada de decisbes dos gestores.
Portanto, uma questdo nos leva a reflexdo e serviu de ponto de partida para a
realizagdo deste trabalho: como ocorre o compartihamento das informag¢des nas
DivisBes das Pro-Reitorias Administrativas da UEL?
Sendo assim, considera-se relevante estudar e pesquisar sobre o
tema pela sua importancia tanto para a Instituicdo quanto para as pessoas, uma vez
que a importancia da informag&o é incontestavel, por ser um recurso indispensavel
no contexto interno e externo das organizagfes e, nos Ultimos tempos passou a ser
considerada como um recurso de grande relevancia, uma vez que ndo ha como se
administrar competitivamente sem se ter acesso, fluxo e compartilhamento de
informagdes de uma forma eficaz e eficiente.
Também o fato da discente ser servidora da Instituicdo e exercer
suas funcdes em uma das Pro-Reitorias administrativas, possibilitou verificar in loco
muitas dificuldades no compartihamento de informacdes e também na
disponibilizagédo das mesmas, de modo a facilitar os processos de trabalho, portanto,
a possibilidade de se conhecer 0 assunto tanto no aspecto tedrico, por meio da
literatura disponivel, quanto pelo aspecto préatico, devido a realizacdo da coleta de
dados nas Pré-Reitorias da Instituicdo, poderé trazer contribuigbes para melhorar os
canais de comunicagdo e formas de compartiihamento da informagéo entre os
servidores.
Para tanto, delineou-se como objetivo geral dessa pesquisa analisar
o compartilhamento das informag8es nas Divisdes das Pro-Reitorias Administrativas
da UEL e como objetivos especificos:
1) Caracterizar o capital humano das Divisbes das Pro-Reitorias
Administrativas;

2) Identificar as formas de compartilhamento da informagéo dos
servidores em cargos de Chefias das Divisdes das Pré-Reitorias
Administrativas;

3) Verificar as formas de compartilhamento da informagdo dos

membros subordinados das equipes das Divisdes das Pro-

Reitorias Administrativas;
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4) Detectar as formas de acesso e uso das informacdes pelos
servidores;

5) Verificar a percepgdo dos membros das equipes das Divisdes
sobre a forma de compartilhamento da informacdo praticadas

pelas suas chefias.

Este trabalho foi composto por cinco segdes, sendo a primeira a
introducéo; a segunda sec¢éo aborda o referencial tedrico, que buscou contextualizar
as organizagOes e 0 seu papel na sociedade, assim como o capital intelectual, com
énfase para o capital humano e seu papel no desempenho organizacional,
elencando também os principais aspectos do compartilhamento da informacdo no
contexto das organizagdes, foco principal deste trabalho.

Os procedimentos metodolégicos e a apresentacdo, andlise e
discusséo dos resultados encontram-se respectivamente nas sec¢des trés e quatro e

as consideracgdes finais na secgéo cinco.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo apresenta-se a revisdo bibliografica que serviu de
sustentagcdo ao trabalho de pesquisa sobre o compartilhamento da informag&o nas
Pro-Reitorias Administrativas de uma instituicdo publica de ensino superior.

Inicialmente, buscou-se contextualizar as organizagdes e 0 seu
papel na sociedade. A seguir, deu-se enfoque ao papel do homem dentro dessas
organizagfes segundo a teoria das organizagoes.

Na sequiéncia, procurou-se contextualizar o capital intelectual, com
énfase para o capital humano e seu papel no desempenho organizacional.

Por fim, buscou-se elencar o0s principais aspectos do

compartilhamento da informacéo no contexto das organizagdes.

2.1 As ORGANIZACOES

Na sociedade moderna, quase todo o processo produtivo é realizado
por meio das organizagfes, e é nestas que o homem passa a maior parte do seu
tempo. As pessoas constituem o principal recurso das organiza¢des, sendo que, em
sintese, as organiza¢bes sdo grupos de pessoas que utilizam recursos materiais
como espaco, instalagdes, maquinas, moveis e equipamentos, e também recursos
intangiveis, como tempo e conhecimentos.

Alguns conceitos foram encontrados para organizagdo. Maximiano
(2007, p. 4) conceitua organizagdo como “um conjunto de recursos humanos,
financeiros e materiais em busca de um mesmo objetivo”.

Jé para Kwasnicka (2004, p. 231), uma organiza¢cdo compreende “a
estrutura ou a rede de relagbes entre individuos e posigcbes em um ambiente de
trabalho e o processo pelo qual a estrutura é criada, mantida e usada”. A estrutura
consiste em uma rede de relacionamento especifico entre individuos, posicdes e
tarefas (visdo estética). Em uma visdo dindmica, processo refere-se as fungdes
gerenciais pelas quais as organizagdes sao criadas, adaptadas e mudadas

continuamente. A estrutura visa observar e classificar os principais aspectos da
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anatomia organizacional e a compara-los com outras organiza¢des. O processo
enfoca as a¢des administrativas que criam e mudam a estrutura.

Na visdo de Lacombe e Heilborn (2008, p. 13), organizacdo é “um
grupo de pessoas que se constitui de forma organizada para atingir objetivos
comuns”. Incluem-se nesta definicdo as empresas, universidades, hospitais, escolas,
associac¢fes culturais, partidos politicos, sindicatos, clubes, cooperativas, familias,
organizagfes ndo-governamentais, entre outros. Enfim, quase tudo € feito por meio
de organizagoes.

Corroborando a definicdo acima, Chiavenato (2009, p. 8) conceitua
organizagdo como um “sistema de atividades conscientemente coordenadas de
duas ou mais pessoas”, e cuja finalidade seria cumprir objetivos que os individuos
nao conseguem satisfazer sozinhos.

As organizagdes compreendem sistemas abertos, uma vez que
importam, transportam e exportam energia dentro de ciclos recorrentes de energia,
mantendo, desse modo, um intercambio com o ambiente. Esse intercambio da
organizagdo com seu ambiente, por seu turno, esta intrinsecamente vinculado a
eficacia organizacional, determinada por trés fatores. O primeiro é o sucesso da
organizagdo em alcancar os objetivos por ela visados; o segundo é a manutencao
do sistema interno, que se constitui de pessoas e de recursos ndo humanos; o
ultimo € a adaptagdo ao ambiente externo (CHIAVENATO, 2009).

As organiza¢des também podem ser analisadas segundo o modelo
sociotécnico. Consoante esse modelo, sdo apresentadas como compostas de um
sistema técnico e de um sistema social que se completam, administrados por um
sistema gerencial.

As organizagbes podem ser industriais, econdmicas, comerciais,
religiosas, educacionais, sociais ou politicas, entre outras. H4 uma variedade grande
de organizagcOes: empresas industriais, empresas comerciais, organizagdes de
servigos (bancos, hospitais, universidades, transito, etc.), organizagcbes militares,
publicas, que podem estar voltadas tanto para a producdo de bens ou produtos
quanto para a produgdo ou prestacdo de servi¢os (atividades especializadas como
medicina, divulgacdo ou conhecimento, etc.) (CHIAVENATO, 2009).

Maximiano (2007) considera que as organizacbes podem ser
classificadas por tamanho, por natureza juridica, por area de atuag&o e por outros

critérios, tais como o setor da economia que atuam. De acordo com este ultimo
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critério pode-se afirmar que, conforme sustenta Chiavenato (2009), as organizacdes
podem ser classificadas em trés tipos principais: governo, empresas e organizagdes
do terceiro setor.

O governo compreende as organiza¢des do servigo publico, que
administram o Estado e prestam servigos aos cidadéos. O Estado cuida das fungdes
de arrecadagdo de impostos, educacgdo, saude, justica, defesa, entre outras, por
meio de organizacbes de varios tipos: ministérios, secretarias, universidades
publicas, fundagbes e empresas estatais. J& as empresas sdo organizagfes de
negodcios com o objetivo de vender produtos e servigos, e obter lucro. E, o terceiro
setor compreende as organizac¢des de utilidade publica sem fins lucrativos, que tém
origem na sociedade e n&o no governo.

De acordo com Chiavenato (2009), a sociedade moderna € uma
sociedade de organizagdes. Estas representam sistemas com estrutura sofisticada,
uma vez que possuem as seguintes caracteristicas:

1) Complexidade;

2) Anonimato: énfase sobre as tarefas ou operagbes e nao nas

pessoas;

3) Rotinas padronizadas para operar procedimentos e canais de
comunicacéao: tendéncia de desenvolver grupos informais;

4) Estruturas personalizadas nédo oficiais: estrutura formal
funcionando em paralelo com a estrutura informal;

5) Tendéncia a especializagéo e a proliferacdo de fungbes, que visa
separar as linhas de autoridade formal daquelas de competéncia
formal ou técnica;

6) Tamanho: consiste do porte e do numero de participantes e de
orgdos que formam a estrutura organizacional.

Entretanto, de acordo com Matos (1993), as organizagdes, na
sociedade moderna incorporam novos valores, ideias e tecnologias para cumprirem
as imposi¢cdes de um mercado cada vez mais exigente. Com isso, os padrdes que
até entdo predominavam ndo resistiram ao avanco do conhecimento cientifico e
tecnoldgico. As novas descobertas geraram transformagfes no comportamento das
pessoas. A maior conscientizagdo quanto ao valor de liberdade, do livre pensar, do
guerer, mudou a atitude de pessoas e nagdes, que se tornaram mais zelosas em

relacdo aos direitos individuais.
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Maximiano (2010, p. 21) apresenta um resumo das principais
mudancas de paradigmas que ocorreram na passagem para o terceiro milénio, de
acordo com a Figura 1, corroborando todas estas mudangas mencionadas por Matos
ja em 1993.

Figura 1 — Mudancas de Paradigmas na passagem para o terceiro milénio.

Revolucéo industrial — substituicdo e | Revolucdo digital — substituicdo e
potencializacdo do trabalho humano por | potencializacdo das funcbes humanas
magquinas. de decisdo, comunicagdo e informacao

por computadores.

Classe operaria numerosa, em conflito | Trabalhadores em servicos e do
com uma classe de patrdes e gerentes. | conhecimento e profissionais liberais
mais numerosos que 0S operarios

classicos.

Trabalhador especializado — operador de | Grupos de trabalhadores autogeridos e

maquinas qualificado apenas para a | polivalentes, com educacdo de nivel

realizagéo de uma tarefa. superior.
Emprego e carreira estaveis. Desemprego, empregabilidade,
terceirizacao, economia informal,

empreendedorismo.

Grandes estruturas organizacionais. Estruturas organizacionais enxutas.
Enfase na eficiéncia Enfase na competitividade
Interessa da empresa e do acionista Etica e responsabilidade social,

cidadania empresarial.

Fonte: Maximiano (2010, p. 21)

De acordo com a Figura 1, pode-se concluir que as organizagdes
estdo passando por mudancas e transformagdes constantes. Assim, estdo
apresentando diferentes caracteristicas em sua estrutura e em seus processos, seja
com a introducdo de novas e diferentes tecnologias, modificando seus produtos e

servigos, alterando o comportamento das pessoas, ou ainda, mudando seus
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processos internos. Essas altera¢c6es provocam constantes impactos na sociedade e
na vida das pessoas, acelerando cada vez mais as mudancas ambientais,
ressaltando que estas mudancas referem-se a fatores econ6micos, tecnolégicos,
sociais, politicos, legais, culturais e demogréficos, que ocorrem no mundo todo e na

sociedade em geral.

2.2 ORGANIZACOES TRADICIONAIS

Chiavenato (1999, p. 314) sustenta que a maior parte das
organizacgOes foi estruturada e organizada nos padrdes de relativa estabilidade e
permanéncia. Ele enfatiza também que o modelo organizacional tradicional, nos
quais foram baseadas estas organiza¢des foram moldados no inicio do século XX,
ou seja, organizagOes que foram feitas para “durar para sempre, como se fossem
prontas, perfeitas e acabadas e n&o necessitassem de melhorias ou ajustes com o
passar do tempo”.

As caracteristicas principais desse modelo mecanistico e tradicional
eram: comando centralizado por meio de hierarquia e controle externo e absoluto do
desempenho das pessoas; cargos definitivos com atribuicbes estritamente
delimitadas e tarefas simples e repetitivas; regras e regulamentos para estabelecer
ordem e eficiéncia; departamentos funcionais com objetivos especificos e orientados
para a sua especialidade; um modelo estatistico e conservador no qual ndo se prevé
qualguer mudanca ou flexibilidade, como se o um mundo n&o sofresse mudangas
constantes (CHIAVENATO, 1999).

A organizagao tradicional pode ser vista, entdo, como um conjunto
de departamentos funcionais independentes, dispostos de vérias formas, sendo que
cada departamento funcional é constituido por um certo nimero de pessoas que
realizam tarefas similares sob uma Unica autoridade gerencial.

Stoner e Freeman ((1994) mencionam trés tipos tradicionais basicos
de estrutura organizacional: a funcional, por produto/mercado e a matricial.

A estrutura funcional reine em um departamento todas as pessoas
envolvidas em uma atividade ou em varias atividades relacionadas. J& a

organizagdo por produtos ou mercado, também denominada como estrutura
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divisional, reine numa unidade de trabalho todas as pessoas envolvidas na
produgcéo e marketing de um produto ou de um grupo de produtos relacionados,
todas as que estdo numa certa area geografica, ou todas que lidam como um certo
tipo de consumidor.

E, por ultimo, a estrutura matricial, na qual pode coexistir dois tipos
de estrutura simultaneamente. Os departamentos funcionais permanentes tém
autoridade sobre os padrbes profissionais e de desempenho de suas unidades,
enquanto que as equipes de projeto sdo criadas, na medida em que surge a
necessidade, para executar programas especificos. Os membros das equipes
oriundos de vérios departamentos funcionais e sdo subordinados a um gerente de
projeto, que é responsavel pelos resultados do trabalho da equipe (STONER;
FREEDMAN, 1994).

Todos os trés tipos de estrutura organizacional tém vantagens e
desvantagens, sendo que poucas organizacdes dependem exclusivamente de um
tipo, e a maioria adapta e combina esses padrbes genéricos para refletir as
estratégias e pessoal peculiares a sua organizagao.

No que se refere aos modelos de estrutura das universidades
brasileiras, estes residem na busca de um modelo que atenda as suas
especificidades, que sdo originadas no pluralismo politico e ideoldgico, que muitas
vezes produz divergéncias de opinides e de interesses, no projeto de universidade.

A estrutura organizacional da instituicdo em estudo apresenta como
orgdos executivos a Reitoria e seis Pro-Reitorias (Graduacdo, Pesquisa e Pos-
Graduacdo, Extensdo, Administragdo e Finangas, Recursos Humanos e
Planejamento). S&o o¢rgdos da Reitoria ainda: Secretaria Geral dos Orgéos
Colegiados Superiores, Prefeitura do Campus, Coordenadoria de Processos
Seletivos, Coordenadoria de Comunicagao Social, Procuradoria Juridica, Assessoria
de Auditoria Interna, Assessoria de Relac6es Internacionais, Orgdos de Apoio e
Orgéos Suplementares.

A Universidade Estadual de Londrina (UEL), como a maioria das
universidades publicas brasileiras, apresenta, em sua estrutura organizacional,
conselhos superiores de carater deliberativo, sendo eles: Conselho Universitario,
Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo e suas Camaras, e o Conselho de
Administracdo. Conta ainda com um 6rgdo consultivo denominado Conselho de

Interac&o Universidade-Sociedade.
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O Conselho Universitario é a instancia maxima de deliberacdo
coletiva para assuntos referentes a supervisdo da Universidade e definicdo da
politica universitaria.

O Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo - CEPE é o6rgao
deliberativo em matéria referente a essas atividades. Compde-se também de quatro
(4) Camaras deliberativas, a saber: Camara de Graduagéo, Camara de Pesquisa,
Cémara de Pds — Graduacgao e Camara de Extenséo.

Como 6rgao deliberativo, o Conselho de Administracédo — C. A. tem,
entre outras, a fungdo de exercer a orientagcdo administrativa de toda a
Universidade, sendo composto por vinte e um (21) membros m sua estrutura
organizacional, a Universidade conta também com os dez Orgdos Suplementares
gue tém por finalidade suplementar as atividades académicas de um ou mais cursos,
integrando as atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Sao subordinados
administrativamente a Reitoria e vinculados academicamente aos Centros de
Estudos.

Os Orgaos de Apoio prestam suporte as finalidades da Universidade
e sao subordinados a Reitoria, Sao constituidos da: Assessoria de Tecnologia de
Informagédo, Coordenadoria de Comunicagdo Social, Biblioteca Central, Editora,
Laboratdrio de Tecnologia Educacional, Servico de Bem Estar a Comunidade e
Sistema de Arquivos da Universidade Estadual de Londrina.

A UEL possui nove Centros de Estudos assim discriminados: Centro
de Letras e Ciéncias Humanas; Centro de Ciéncias Bioldgicas; Centro de Ciéncias
Exatas; Centro de Estudos Sociais Aplicados; Centro de Ciéncias da Saude; Centro
de Educacgdo, Comunicagdo e Artes; Centro de Ciéncias Agréarias; Centro de
Tecnologia e Urbanismo e Centro de Educacéao Fisica e Desportos.

A gestdo de cada uma dessas unidades universitarias € feita pelo
Conselho de Centro e pela diretoria executiva. O Conselho de Centro é uma
instéancia deliberativa e consultiva.

A Instituicdo possui atualmente cinquenta e seis (56) departamentos
distribuidos entre os nove Centros de Estudos. O Conselho do Departamento € o
orgao de deliberagéo coletiva do departamento, com a competéncia de orientacdo e
coordenagcdo de suas atividades, atribuindo encargos de ensino, pesquisa e
extensdo aos seus docentes, de acordo com suas especializagdes. Sua composigao

esta definida no Estatuto em seu artigo 38.
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Os Colegiados de Cursos de Graduagdo exercem a coordenagao
pedagdégica dos cursos e sao constituidos por representantes docentes da area
principal de conhecimento e da area basica e/ou complementar de conhecimento,
estudantes e servidores.

A coordenacdo pedagogica e administrativa dos Cursos e
Programas de POs-Graduacédo fica a cargo das Comissdes Coordenadoras, de
acordo com a legislagcdo vigente. A constituicdo e atribuicdes destas Comissoes
Coordenadoras séo estabelecidas nos respectivos regulamentos de cada Programa.

O organograma no qual consta a estrutura organizacional da

Instituicdo encontra-se no Anexo A.

2.3 ORGANIZACOES MODERNAS

O ambiente no qual as organizagbes estdo inseridas passa por
mudangas constantes e, para sobreviver em um mundo globalizado e téo
competitivo, € necessério que as empresas se adaptem a estas mudancgas. Modelos
de organizacdo baseadas em estruturas rigidas e burocraticas tiveram que se
adaptar as novas demandas de mercado e, para isso, tiveram que adotar uma
postura mais flexivel e inovadora.

Em consequéncia disso, o potencial humano passou a ser o
diferencial para o sucesso das organizacdes. As estruturas organizacionais rigidas,
caracterizadas por uma intensa burocracia, pouco favoraveis as iniciativas
individuais e a possibilidade de que as pessoas utilizem sua inteligéncia e
sociabilidade, dificilmente sobreviverao neste novo cenario.

O modelo mecanicista e hierarquizado tende a desaparecer. Ele ja cumpriu
0 seu papel: levar as organizacbes empresariais ao enorme tamanho e a
gigantesca concentracdo de recursos que hoje apresentam. Mas o0 modelo
mecanicista funciona bem apenas em ambientes estaveis nos quais 0s
objetivos empresariais podem ser fixados em longo prazo. O ambiente
estavel tipico da economia mundial nas primeiras décadas deste século foi
substituido por um ambiente mutavel, instavel e altamente dinamico. Nesta
terceira onda que atravessamos, para sobreviver a mutabilidade e a
instabilidade ambiental, as empresas precisam ser flexiveis, adaptativas e,
sobretudo, inteligentes, inovadoras e proativas. Para tanto, dependerdo de

pessoas igualmente flexiveis, adaptativas, inteligentes, inovadoras e
proativas (CHIAVENATO, 1994, p. 19).
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No modelo mecanicista, as atividades da organizagao sao divididas
em tarefas separadas, especializadas. Os objetivos e a autoridade relativos a cada
individuo e subunidade sé@o definidos com precisdo pelos administradores de nivel
mais alto. O poder nestas organizagdes segue a cadeia de comando burocratica
cldssica. Outra tendéncia € que as organizagbes atuem dentro de um modelo
organico, que estimule o trabalho em equipe. H4 menos énfase em se receber
ordens de um chefe ou em dar ordens a subordinados. Os membros se comunicam
através de todos os niveis da organizacdo para obter informagbes e
aconselhamento.

Kanaane (1999, p. 45) destaca que o mundo contemporaneo esta
diante de uma nova organizagdo horizontalizada e voltada para projetos. Nessa
nova organizagdo, pautada por operagdes descentralizadas, visa-se a unidade dos
negacios. Neste sentido, o autor completa que “a administracdo contemporanea tera
que abdicar de tradicionais valores, em detrimento da abordagem humanistica que
traz entre outros pontos, a valorizagdo do potencial humano associado aos fatores
globais do contexto organizacional”.

Para Pinchot e Pinchot (1994), o estabelecimento de uma estrutura
hierarquica rigida foi eficiente em outras épocas como forma de organizar grandes
grupos em uma empresa comum. Os conflitos eram resolvidos na medida em que se
atribuia uma responsabilidade, uma autoridade e uma prestacao de contas a cada
deciséo.

Com o aumento da complexidade das organiza¢fes, e um contexto
empresarial totalmente diferente da época em que essas teorias administrativas
foram desenvolvidas empresas passam a introduzir uma estrutura hierarquica, que,
por sua natureza, delega o poder e aumentam o poder de reflexdo da organizagéo
ao investir de empowerment mais cérebros para acdo. Neste sentido, o0s
empreendimentos pdés-burocraticos estdo crescendo muito bem com equipes
descentralizadas e com a interligacdo horizontal tomando lugar na estrutura
hierarquica. A realidade das organizagbes se tornou tdo complexa e
multidimensional, que ndo h& como dividir a empresa em estruturas hierarquicas que
atendam todos os aspectos e desafios. Com isso, a integrac@o é obtida através da
comunicacao interorganizacional entre colegas, e ndo através da hierarquia.

O autoritarismo, o trabalho individual, e a centralizagdo do poder

através de estruturas hierarquicas rigidas, estdo sendo substituidos por uma nova
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postura administrativa. Esta requer mudangcas nos postulados basicos da
administragdo, ou seja, a nova postura destaca fator humano como aspecto
primordial para o sucesso das organizagoes.

Na visdo de Kanaane (1999), o efetivo desenvolvimento
organizacional depende, além do aprimoramento estritamente técnico, do
desenvolvimento da competéncia pessoal e interpessoal. Ao adotar este tipo de
postura, a organizagdo estara visando um melhor relacionamento entre os membros
que compdem, melhorando com isso a qualidade de vida no trabalho com
consequentes reflexos na vida social do individuo.

As organizagbes modernas necessitam de uma estrutura flexivel.
Elas devem estar constantemente inovando, e acima de tudo, proporcionar
condi¢bes técnicas e motivacionais para que as pessoas tenham liberdade para
desenvolver o trabalho de maneira criativa e que todas as potencialidades sejam
utilizadas para a consecucgao dos objetivos organizacionais. O pleno atendimento
dos objetivos organizacionais estd condicionado ao desenvolvimento das pessoas,
pois, em um ambiente com grandes inovacdes tecnoldgicas, com mudancas
constantes na maneira de administrar e de grande competitividade, o diferencial de
uma organizagao encontra-se nas pessoas capacitadas e com grande poder de
escolha e deciséo.

Com a era da informagéo, as mudancas se aceleraram e o mundo
dos negécios se transformou em um ambiente instavel. Isso levou a necessidade de
organizagGes orgéanicas e flexiveis, que possam se ajustar melhor a este novo
ambiente, Nesse novo contexto, o modelo organico de organizagcdo passou a ser
necessario, para enfrentar este ambiente em constante mudanca. As caracteristicas
do modelo organico passaram a ser: a reducdo dos niveis hierarquicos e
descentralizacdo; o autocontrole e a autodirecdo do desempenho pelas proprias
pessoas; cargos mutaveis e constantemente redefinidos; tarefas diferenciadas e
mais complexas, com equipes multifuncionais e autogeridas; interacdo constante
para a busca da eficicia; 6rgaos flexiveis e mutaveis (CHIAVENATO, 1999).

Percebe-se que estas caracteristicas sdo proprias de um modelo
mais dinamico, inovador, flexivel e mais adaptado ao mundo exterior. Portanto, a
mudanca de um ambiente estavel para um instavel, faz com que as organizagtes
passem de uma estrutura mecanistica e tradicional para uma estrutura organica e

moderna.



30

Chiavenato (1999, p. 31) menciona que as décadas de 80 e 90
foram caracterizadas por uma “intensa onda de reorganizacbes nas maiores
empresas do mundo todo”. Elas podem ser consideradas como a era da
reengenharia, do downsizing, que envolve eliminagdo da burocracia, reducdo de
custos, das reestruturacgdes, fusdes, e terceirizacdes. As organizagdes migraram do
organograma tradicional e, visando uma maior agilidade, flexibilidade, inovagéo e
rapidez, buscaram a inovagao em sua estrutura organizacional.

Houve uma diminuicdo nos niveis hierarquicos, e o foco passou a
ser as pessoas, que se relacionavam com o0s clientes externos. As pessoas
passaram a servir horizontalmente aos clientes, tendo a organizagcdo como
retaguarda ou ferramenta de trabalho. Nesse novo cenério, as pessoas deixaram de
ser um recurso produtivo ou mero agente passivo da administracdo para se

tornarem agentes ativos e proativos dos negocios.

2.4 A UNIVERSIDADE COMO ORGANIZACAO

Baldridge et al. (1982) destacam que as universidades sé&o
organizagbes complexas, portadoras de objetivos, sistemas hierarquicos e
estruturas, diferenciadas das demais organizagbes burocréaticas, tendo como
funcbes basicas promover a educacdo superior,a pesquisa e a extensédo, além de
serem aglutinadoras do saber produzido pela humanidade. Afirmam que os objetivos
das organiza¢des universitarias sdo ambiguos, visto que ndo so6 tratam de todas as
coisas do mundo, mas, também, raramente elas possuem uma s6 missao, tornando,
assim, dificil para as mesmas, formularem metas adicionais para consecuc¢éo de
seus objetivos.

Demo (1991) definiu a universidade moderna como uma instituigao
onde se aprende a aprender, que tem sua importancia a medida que representa o
desafio atual da educacgéo superior sendo o instrumento central da modernidade da
sociedade e da economia, admitindo-se que a educacéo seja fator primordial desse
processo, na condigcdo de geradora da capacidade de criar tecnologias inovadoras e
alternativas, muito embora tal visdo possa recair na prepoténcia da técnica sobre a

politica. Ao lado dos riscos, ha, porém os lados positivos, sobretudo a oportunidade
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de recolocar a educagdo no centro do desenvolvimento que, para ser integral,
carece de qualidade formal (dominio tecnolégico) e qualidade politica (cidadania
organizada e ativa).

A universidade € considerada uma organizagdo complexa ndo s6
pela sua condigdo de instituicdo especializada, mas principalmente pelo fato de
executar tarefas mudltiplas, onde cada tarefa (relacionada com ensino, pesquisa e
extensdo) tem uma metodologia de trabalho que lhe é prépria, diferente daquela
desenvolvida pelas outras organizagbes. Para Moreno (2006), as universidades,
apesar de terem seus estatutos, regimentos, staff especializado na produgéo e
transmissdo do conhecimento, podem ser consideradas organizagdes complexas e
com caracteristicas que as diferem das demais organiza¢des, uma vez que seu foco
direciona-se na formacgdo e dissemina¢do do conhecimento por meio de praticas
educativas que visam trazer contribui¢cdes diferentes a sociedade.

Moreno (2006), citando Romero (1988) e Freitas e Silveira (1997),
diz que alguns fatores distinguem as universidades das demais organizagdes, sendo
elas a natureza politica das decisdes; a estrutura fragmentada e descentralizada; as
decisdes politicas tomadas pelos 6rgdos colegiados; a dificuldade de se mensurar
seus produtos e servicos e de se estabelecer um padrdo de desempenho e de
compromissos com 0s resultados; a mistura de autonomia e de dependéncia nas
relacdes da instituicdo com a sociedade; a relativa difusdo de autoridade por meio
de zonas de poder e de influéncia e a fragmentacéo interna do poder.

As universidades além de possuirem objetivos complexos, também
empregam tecnologias complexas e, em conseqiéncia, adotam uma multiplicidade
de critérios de estruturacdo como forma de viabilizar e atingir seus objetivos
estratégicos (MORENO, 2006).

Como principais caracteristicas, Baldridge et al (1971) citado por
Moreno (2006), expdem as cinco principais, sendo elas:

1) Objetivos ambiguos: a dificuldade das universidades em
estabelecer estruturas de decisdo visando enfrentar as
incertezas e reduzir conflitos;

2) Client Service: as universidades s&o consideradas como
processadoras de pessoas, nas quais os “clientes” entram na

organizagdo com necessidades especificas e sdo “alimentados”
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dentro delas, as instituicbes agem sobre elas e depois devolvem-
nas a sociedade.

3) Tecnologia problemética: a dificuldade de se construir uma
tecnologia simples para uma organizagdo que lida com as
pessoas;

4) Profissionalismo: a maioria das organizagbes emprega
profissionais altamente treinados para lidarem com objetivos
ambiguos e tecnologias problematicas. Nas universidades,
esses profissionais sé@o os professores, que se dividem entre as
normas da corporacgao (profissédo) e os objetivos da organizagao;

5) Vulnerabilidade ambiental: as organizagdes interagem com o
seu meio social em alguma extenséo e o grau de autonomia que
possuem é um dos determinantes criticos de como ela sera
gerenciada. Ja as universidades encontram-se no limite entre a
independéncia e o aprisionamento.

Outras caracteristicas também podem ser atribuidas as
universidades, de acordo com Cunha (1995) mencionado por Moreno (2006). O
autor realca que, além das caracteristicas anteriores, as universidades,
principalmente as publicas brasileiras, caracterizam-se também por ter grupos de
profissionais que atuam de modo independente e que compartiham os mesmos
recursos, possuem uma estrutura e objetivos mal definidos e um corporativismo
muito forte. Além disso, para este autor, as mudangas dos principais gestores sdo
frequentes, as consideracdes politicas podem dominar a tomada de decisdo sendo
esta incrementalista, o sistema de avaliacdo é limitado, muitos grupos de interesse
tentam influenciar as decisfes e as mudangas geralmente ocorrem como reagdes a
crises.

Birnbaum (1989) mencionado por Moreira et al. (2009),
complementa esta caracterizagcdo das universidades ao afirmar que a maioria dos
membros da comunidade académica concorda que a missdo da Universidade é
gerar e transmitir conhecimentos e, ainda, oferecer estes conhecimentos a
sociedade.

A Universidade, portanto, pode ser considerada como um tipo
especial de organizacao, tanto pelas suas caracteristicas de produ¢édo multifinalista,

como pelos seus processos, estruturas e recursos. Ela é uma organizacgéo atipica,
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em que 0S recursos e processos sao seres humanos. Por isso, ela merece destaque
na literatura organizacional como um tipo especial de burocracia.

Embora as universidades tenham caracteristicas burocraticas, como
a divisdo do trabalho e a hierarquia administrativa, Blau (1973) mencionado por
Moreno (2006) diz que existem diferencas consideraveis entre elas em relacdo as
outras organizagbes, tais como o grau de descentralizagdo administrativa da
autoridade e a falta de outros atributos burocraticos, como a supervisao do trabalho,
regras detalhadas sobre o desempenho e a responsabilidade académica.

Em termos de estrutura burocrética, Hardy e Fachin (1996),
acreditam que para manter a integracdo administrativa das sub-unidades, a
universidade precisa de uma estrutura burocratica, pois, enquanto o lado profissional
da universidade pode ser caracterizado por autonomia e por liberdade académica, o
apoio administrativo € estruturado numa burocracia hierarquica, tipicamente
tradicional.

A organizagdo universitaria é caracterizada por um clima
democrético. Nesse clima, as decisbes devem ser tomadas por consenso, com
tratamento igualitario entre administradores que dirigem e providenciam os "meios" e

os docentes que realizam a sua atividade "fim".

2.5 O HOMEM NAS ORGANIZACOES

As organizagbes sdo compostas de pessoas, que trazem para seu
interior suas necessidades, interesses, sonhos, potencialidades e limitagOes.
Atualmente, as empresas ndo véem mais o papel profissional como desvinculado
dos aspectos pessoais, e ddo cada vez mais importancia ao entendimento e a
integracdo dos aspectos pessoais, que passaram a ser vistos como influenciando o
desempenho profissional.

O homem é um ser dotado de personalidade prépria. Isso faz com
qgue os homens sejam diferentes entre si, tendo cada um a sua histéria pessoal,
particular e diferenciada. Cada homem se individualiza por caracteristicas adquiridas
ao longo da sua vivéncia, esta, a seu turno, influenciada pela cultura, pelo ambiente

familiar e pelo grupo social em que o homem esta inserido. Desta forma, torna-se
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dificil estas caracteristicas ndo influenciarem na relacdo entre o homem e a
organizagao.

Isso difere em muito da visdo que se tinha do homem na
organizagdo no inicio do século XX, no ambito da escola classica. O principal
representante dessa escola foi Frederick Winslow Taylor, que se preocupou
extremamente com a maxima eficiéncia do trabalho, que era concebida como
determinada por métodos e sistemas de racionalizagéo.

Para a teoria classica, o importante era aperfeicoar os sistemas de
trabalho por meio da racionalidade, avaliando e escolhendo sempre a melhor
alternativa para obtencdo da méaxima eficiéncia. Acreditava-se que sistemas
eficientes e bem ajustados trariam por si s6s bons resultados. Dessa forma, essa
teoria envolveria uma visdo mecanizada do homem, reduzindo-o a um ser simples e
previsivel, treinado para executar tarefas extremamente repetitivas, motivado
apenas pela remuneracgao financeira.

Maximiano (2007) descreve o enfoque da escola classica como
predominantemente técnico. De acordo com ele, consoante esse enfoque, se
enfatizava os métodos de trabalho, a organizacdo da empresa, as atribuicbes do
administrador, e a eficiéncia dos recursos materiais. Nesse contexto, as
necessidades, interesses e sentimentos das pessoas que trabalhavam nas
organizag@es ficavam em plano secundério, ou sequer estavam entre as cogitacoes
de quem adotava exclusivamente o enfoque técnico.

Esta visdo do homem na organizagdo comegou a mudar quando se
percebeu que o ser humano néo é totalmente controlavel e previsivel.

A escola das Rela¢bes Humanas surgiu na década de 1930, com a
Teoria das Relacdes Humanas de Mayo, Lewin e outros psicélogos sociais. Estes
tentaram combater o racionalismo e 0 mecanismo excessivos dos engenheiros da
escola classica. A abordagem baseada no homem motivado por recompensas
sociais, ndo materiais e simbdlicas, foi a premissa dos referidos psicélogos.

Esta concepcdo presumia que as pessoas trabalhavam e se
esforcavam para poder conviver com seus semelhantes em grupos sociais ou em
organizagdes. Assim, considerando o homem como um ser que vive comunidade,
esses tedricos passaram a enfatizar as recompensas sociais como forma basica de
motivagdo humana para satisfazer principalmente as necessidades sociais e de
estima das pessoas (CHIAVENATO, 2009).



35

Chiavenato (2009, p. 68) menciona outra concepgéo que aborda a
relacdo entre homem e organizagéo. Trata-se da Teoria Comportamental, que surgiu
no final da década de 1950. Consoante essa teoria, 0 homem seria “um incansavel
processador de informacbes e tomador de decisbes”. De acordo com esta
concepgéo, as pessoas receberiam e processariam informagdes do ambiente que as
rodeia e tomariam decisdes a respeito de todos 0s seus atos.

No inicio da década de 70, surgiu a Teoria da Contingéncia, com 0s
trabalhos de Lawrence e Lorsch e Schein, que buscaram a aplicagéo da Teoria de
Sistemas as organizagoes.

A teoria geral dos sistemas surgiu da convicgédo dos cientistas de
que certos principios e conclusdes seriam validos e aplicaveis a diferentes ramos da
ciéncia. A partir disso, Ludwing Von Bertalanffy langou em 1937 a Teoria Geral de
Sistemas, a qual foi amplamente reconhecida na administragdo na década de 60. Na
teoria geral dos sistemas a énfase é dada a inter-relagdo e interdependéncia entre
0s componentes que formam um sistema. Este, por seu turno, € visto como uma
totalidade integrada, sendo impossivel estudar seus elementos isoladamente. E
disso que tratam os conceitos de transacado e globalidade. O primeiro se refere a
interacdo simultdnea e interdependente entre os componentes de um sistema. O
segundo diz que um sistema constitui um todo técnico.

Dessa forma, qualquer mudanca em uma das partes afetara todo o
conjunto. Buscava-se uma teoria que fosse comum a todos os ramos da ciéncia e se
pesquisavam os denominadores comuns para o estudo e abordagem dos sistemas
vivos. Esta foi uma percepcéo de diversos cientistas, que entenderam que certos
principios e conclusdes eram vélidos e aplichAveis a diferentes setores do
conhecimento humano (MOTTA, 2002).

O homem passou a ser abordado como “homem complexo”, pois a
complexidade do ser humano e os fatores que influenciam sua motivacado para
contribuir passaram a ser considerados fatores importantes. O homem passou a ser
visto como um sistema individual composto de cogni¢des, percepgdes, valores e
motivagdes.

O conceito de homem complexo pressupde que, em sua relagao
com o ambiente organizacional, o individuo é motivado por um desejo, seja de usar
suas habilidades para solucionar problemas, seja de dominar os problemas com os

guais se defronta.
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O Quadro 1 sintetiza estas concepg¢bes segundo a teoria das

organizagoes.

Quadro 1 - Concepg¢bes do homem segundo a teoria das organizagoes.

Homem econdmico Administracdo cientifica Recompensas salariais e
financeiras

Homem social Rela¢gdes humanas Recompensas sociais e
simbdlicas

Homem organizacional Estruturalista Recompensas salariais e
sociais

Homem administrativo Comportamental Processo de deciséo e de
busca de solucdes
satisfatorias

Homem complexo Contingéncia Microssistemas individual
e complexo

Fonte: Chiavenato (2004, p. 28).

As organizagOes passaram por muitas transformagdes ao longo do
século XX. Mas foi no final desse século que prédios e equipamentos deixaram de
ser 0s principais ativos das empresas. A partir dos anos 90, o foco passou a ser as
pessoas e seus conhecimentos. As gestbes da informacdo e do conhecimento
transformaram-se em recursos valiosos. Pode-se sintetizar, entédo, as etapas pelas
quais passaram as organizacfes no decorrer do século XX. Conforme mostra o
Quadro 2, essas etapas correspondem a trés fases distintas: a era da
industrializagdo classica, a era da industrializacdo neoclassica e a era da
informac&o.

Entende-se que atualmente as organizacfes soO funcionam por meio
das pessoas que delas fazem parte, que decidem e agem em seu nome. Por isso,
ressalta-se que o maior bem das organizagbes sdo as pessoas. Isso propicia uma
relagdo de troca, pois as organizacOes dependem das pessoas para atingir seus
objetivos e cumprir suas metas, assim como as pessoas dependem das

organizac¢des para alcancar seus objetivos pessoais.




Quadro 2 - Etapas das organizag6es no decorrer do século XX.

Periodo

1900-1950

1950-1990
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Apds 1990

Estrutura
Organizacional
Predominante

Funcional, burocrética,
piramidal,
centralizadora, rigida e
inflexivel. Enfase nos
orgaos.

Matricial e mista com
énfase na

departamentalizagdo por

produtos/servicos ou

unidades estratégicas de

negocios.

Fluida e flexivel,
totalmente
descentralizada com
énfase em redes de
equipes
multifuncionais.

Cultura Organizacional

Teoria X. Foco no
passado, nas tradices
e nos valores. Enfase
na manutencéo do
status quo. Valor a
experiéncia anterior.

Transicao.
Foco no presente e no
atual. Enfase na
adaptacao ao ambiente.

Teoria Y. Foco no
futuro. Enfase n
mudanca e na
inovacao.

Ambiente
Organizacional

Estatico, previsivel,
poucas e gradativas
mudancas. Poucos
desafios ambientais.

Intensificacdo das
mudancas e com maior
velocidade.

Mutavel, imprevisivel,
turbulento, com
grandes e intensas
mudancas.

Modo de lidar com as
pessoas

Pessoas como fatores
de producéo inertes e
estaticos, sujeitos a
regras e a
regulamentos rigidos
para serem
controlados.

Pessoas como recursos
organizacionais que
precisam ser
administrados.

Pessoas como seres
humanos proativos,
dotados de
inteligéncia e
habilidades e que
devem ser motivados
e impulsionados.

Visao das Pessoas

Pessoas como
fornecedoras de mao-
de-obra.

Pessoas como recursos
da organizacéo.

Pessoas como
fornecedoras de
conhecimento e

competéncias.

Denominacgéo

Relag@es Industriais

Administracéo de
Recursos Humanos

Gestdo de Pessoas

Fonte: Chiavenato (2009, p. 12).

2.6 CAPITAL INTELECTUAL

A informagdo e o conhecimento constituem atualmente as maiores
vantagens competitivas desta era, sendo que o conhecimento se transformou em um
dos recursos mais importantes das empresas. As grandes empresas se tornaram
grandes ndo somente porque possuem ativos fisicos ou financeiros, mais,
sobretudo, porque possuem o capital intelectual. O capital intelectual representa a
soma do conhecimento de todos em uma empresa, proporcionando esta vantagem
competitiva.

Ao passo que o0s ativos podem ser contabilizados, o capital

intelectual é intangivel. Assim, ele constitui a matéria intelectual — conhecimento,
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informagéo, propriedade intelectual, experiéncia - que pode ser empregada para
gerar riquezas.

Partindo-se de uma abordagem de gestéo voltada para a criagéo de
valor, ressalta-se a necessidade de os gestores focarem sua atengcdo em elementos,
estratégias e atitudes que venham a criar valor para as organizagdes.

A estrutura fisica e das maquinas pertencentes as organizacdes, ou
seja, seus ativos tangiveis, ndo sdo os Unicos fatores que contribuem para a
geracdo de valor nas organizagbes. Além delas, geram valor, dentre outros fatores,
as decisOes acertadas e coerentes; a estruturagdo mais adequada e a eficiéncia dos
processos produtivos e procedimentos administrativos; a eficacia de seus sistemas
gerenciais; a capacidade e a competéncia de seus funcionéarios; as solucdes
inovadoras; o bom relacionamento com clientes, fornecedores e funcionarios;
informa¢cdes mais precisas, confiaveis e cada vez mais rapidas; a credibilidade e a
confianga nos produtos e servigos oferecidos; o conhecimento sistematizado e
disponivel aos funcionérios. E todos esses fatores representam os ativos intangiveis
das organizacBes e este conjunto de ativos intangiveis, de acordo com Stewart
(1998), define como “capital intelectual”.

Um dos conceitos mais utilizados sobre capital intelectual € o de
Edvinsson e Malone (1998). Esses autores explicam que o capital intelectual é a
posse de conhecimento, experiéncia aplicada, tecnologia organizacional,
relacionamento com clientes e habilidades profissionais que proporcionam a
empresa uma vantagem competitiva no mercado. E, ainda, um capital ndo financeiro
que representa a lacuna entre o valor de mercado e o valor contabil, sendo,
portanto, a soma do capital humano e do capital estrutural, que serédo detalhados
posteriormente.

Sob a dtica de Nonaka e Takeuchi (1997), o capital intelectual é um
ativo intangivel que estd disperso nos diversos individuos que integram uma
organizagcdo, bem como em documentos gerados em sua estrutura, tais como
relatérios, memorandos, arquivos eletrdnicos e, especialmente, na sua experiéncia
pratica. Esse capital corresponde ao conhecimento explicito (existéncia concreta) e
ao conhecimento tacito (intuitivo), respectivamente.

Brooking (1996) citado por Antunes (2000) define o capital intelectual
como uma combinacéo de ativos intangiveis. Estes seriam frutos das mudangas nas

areas da tecnologia da informacdo, midia e comunicacdo, e trariam beneficios
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intangiveis para as empresas e capacitariam seu funcionamento. Nesta mesma
linha, Dufty (2000) também citado por Antunes (2000) conceitua o capital intelectual
como a unido de capital estrutural e humano, o que indica capacidade de ganhos
futuros de um ponto de vista humano. Ele seria a capacidade de criar continuamente
e proporcionar valor de qualidade superior a organizacao.

Zack (1999), ao abordar este tema, destaca que o capital intelectual
é formado pela unido do conhecimento tacito com o explicito. O conhecimento tacito
€ o conhecimento de dificil verificacdo. Ele € desenvolvido pela experiéncia e pela
acdo, sendo normalmente compartilhado por meio de uma conversa interativa,
inclusive nas atividades individuais ou rotineiras, como a negocia¢éo com clientes, a
resolucdo de problemas técnicos, relagbes publicas, iniciativa de marketing e
desenvolvimento de novos produtos. E o conhecimento explicito, ao contrério, é
adquirido pela educacéo. Ele envolve o conhecimento dos fatos, como a experiéncia
e a informacdo armazenada em arquivos, documentos, correio eletrbnico, entre
outros.

Na definicdo de Stewart (1998, p. 13), o capital intelectual representa

O conhecimento da forca de trabalho: o treinamento e a intuicdo de uma
equipe de pesquisadores que descobrem uma nova droga de bilhSes de
dolares ou o know-how de trabalhadores que apresentam milhares de
formas diferentes para melhorar a eficacia de uma indistria. E a rede
eletrdnica que transporta informacdo na empresa a velocidade da luz,
permitindo-lhe reagir ao mercado mais répido que seus rivais. E a
cooperacao — o aprendizado compartilhado — entre uma empresa e seus
clientes que forja uma ligacao entre eles [...]

Considerado como ativo, o capital intelectual necessita de gestéao

para que satisfagca os objetivos da organizagédo, dentre os quais se destaca a

obtenc&o de lucro. Stewart (1998) sustenta que, para que possa ser realizado o

gerenciamento do capital intelectual, é preciso seguir quatro passos fortemente
marcados por aspectos subjetivos. Tais passos sao 0s seguintes:

1) Identificar e avaliar o papel do conhecimento no negdcio,

elaborando questdes como: Quem paga por aquilo que é

considerado como conhecimento? Quem realiza esse

pagamento? Quanto € desembolsado? Sera que quem detiver o

conhecimento também criard mais valor?
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2) Quais sao o0s conhecimentos, capacidades, marcas,
propriedades intelectuais, 0s processos e outros ativos
intelectuais que criam valor para as empresas? Qual é a
propor¢céo adequada de capital humano, capital estrutural e de
clientes:

3) Desenvolver uma estratégia de investimento em ativos
intelectuais. Verificar quais sdo as estratégias para aumentar a
intensidade de conhecimento do seu negdcio e de que maneira
pode ser aumentada a capacidade de alavancar os ativos
intelectuais.

4) Melhorar a eficiéncia do trabalho e conhecimento dos
colaboradores, buscando aumentar o conhecimento da

produtividade do trabalhador.

Para Antunes (2000), a definicdo de capital intelectual é evidenciada
por meio da classificacdo dos elementos identificados que o compdem. Assim
sendo, esses elementos encontram-se ligados diretamente ao conhecimento e a
capacidade de aprendizagem organizacional, a gestdo de recursos humanos e a
tecnologia da informagéao.

Verifica-se que séo véarias as definicbes a respeito do conceito de
capital intelectual e que ndo ha divergéncias em relacéo aos elementos que formam
o capital intelectual. Perante o exposto, fica evidente que existe um consenso entre
0s autores citados, pois estes abordam de maneiras semelhantes o conceito de
capital intelectual, sendo que o tratam como recursos ou capital, ou ativos ou bens e
direitos. Logo, admite-se o capital intelectual como o conjunto de valores ocultos
seja de capital, um ativo ou um recurso, que tendem a agregar valores reais a
organizacgéao, permitindo sua continuidade.

A seguir, serdo apresentados os elementos que compdem o capital
intelectual, ressaltando que a énfase deste trabalho encontra-se no capital humano,
que sera mais amplamente enfocado.

Diferentes formas, divisbes e denomina¢cdes sdo dadas ao capital
intelectual conforme propdem alguns autores e especialistas do tema.

Para Chiavenato (2009) a composi¢do do capital intelectual das

organizagfes € constituida de ativos intangiveis, como o capital interno, o capital
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externo e o capital humano. O capital interno envolve a estrutura interna da
organizacéo, conceitos, modelos e sistemas administrativos e de computacao.

O capital externo envolve as relagcbes com clientes e fornecedores,
bem como marcas, marcas registradas, patentes e a reputagcdo ou imagem da
organizagdo. E o capital humano é o “capital de gente, talentos e competéncias”. A
competéncia de uma pessoa envolve a capacidade de agir em diversas situagdes,
tanto para criar ativos tangiveis quanto intangiveis (CHIAVENATO, 2009, p. 39).

Nessa visdo, a organizagao, os clientes e as pessoas constituem a
base do capital intelectual, para o qual o conhecimento é fundamental, pois
enquanto o capital fisico se deprecia com o uso, o conhecimento se valoriza sempre
mais.

Stewart (1998) menciona que o capital intelectual &€ encontrado nas
pessoas, nas estruturas e nos clientes. O capital humano € a capacidade necessaria
para que os individuos oferecam solu¢cdes aos clientes. Entretanto, para
compartilhar, transmitir e alavancar o conhecimento, é necessario dispor de ativos
estruturais como laboratérios, sistemas de informagéo, conhecimento dos canais de
distribuicdo que transformam o saber individual em beneficio de toda a empresa, ou
seja, em capital estrutural. O capital de clientes representa o valor dos
relacionamentos de uma entidade com as pessoas com as quais realiza as
operagoes.

Sveiby (1998) divide o capital intelectual em trés dimensoes:
competéncia dos empregados, estrutura interna e estrutura externa. A competéncia
dos empregados representa o potencial e a capacidade intelectual dos funcionarios.
A estrutura interna relaciona-se aos ativos intangiveis internos a empresa, que
sustentam e viabilizam a realizagdo das atividades operacionais. A estrutura externa
relaciona-se aos ativos intangiveis externos a empresa, como relacionamentos com
clientes e fornecedores, além da imagem da marca e reputacdo da empresa no
mercado.

Na concepcao de Edvinsson e Malone (1998), o capital intelectual
divide-se em trés grupos, compreendendo o capital humano, o capital estrutural e o
capital de clientes.

O capital humano é composto pelo conhecimento, expertise, poder
de inovagéao e habilidade dos empregados, mais os valores, a cultura e a filosofia da

empresa. O capital estrutural é formado pelos equipamentos de informética,
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softwares, banco de dados, marcas registradas, relacionamento com os clientes e
tudo da capacidade organizacional que apdia a produtividade dos empregados. O
capital de clientes envolve o relacionamento com clientes e tudo que agregue valor
para os clientes na organizagao.

Percebe-se que, embora existam peculiaridades nas composi¢des
propostas pelos autores mencionados para o capital intelectual, os principais grupos,
ou seja, capital humano, estrutural e de clientes, sdo considerados por todos estes
autores.

Em sintese, pode-se afirmar que o capital intelectual divide-se em
trés principais grupos: capital humano, capital estrutural e capital de clientes. O
capital humano inclui as habilidades, competéncias e experiéncias de cada um dos
colaboradores da organizacdo. O capital estrutural € o resultado do trabalho
intelectual que foi claramente codificado, incluindo sistemas de informacéo,
processos de negoécios, marcas, patentes, entre outros. Por sua vez, o capital de
clientes relaciona-se ao valor auferido a partir das relagbes privilegiadas com
clientes, parceiros e fornecedores no processo de criagao de valor.

Em linhas gerais, pode-se argumentar que as classificacbes dos
recursos intangiveis apresentadas na literatura sdo versbes do que poderia ser
chamado de modelo de Stewart-Sveiby-Edvinsson os quais sugerem — embora as
palavras exatas difiram entre os trés proponentes — que h4 trés tipos de recursos
intangiveis. Stewart (1998) identifica o capital humano, o capital estrutural e o capital
de cliente. Sveiby (1998) propde a competéncia individual, a estrutura interna, e a
estrutura externa. Ja em Edvinsson e Malone (1998), a principal distingdo € entre o
capital humano e o capital estrutural, que pode ser dividido entre o capital
organizacional e o capital de cliente.

Alguns ativos sdo relacionados aos funcionarios (competéncia do
funcionario, capital humano, ativos centrados no ser humano e o processo de
aprendizado e crescimento). Outros ativos — estrutura interna, capital estrutural,
capital organizacional, processo interno e infra-estrutura — referem-se aos processos
e procedimentos organizacionais, como por exemplo, as bases de dados e as
rotinas organizacionais. A terceira categoria de recursos diz respeito a estrutura
externa, ao capital comprador e aos ativos de mercado, que sdo basicamente as
relacdes com os clientes. Demonstra-se, assim, que os elementos de CI sugeridos

pelos classicos sdo semelhantes, embora recebam denominagdes diferentes.
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Fialho et al. (2006) definem o capital humano como sendo a
capacidade, conhecimento, habilidade, valores e experiéncia individuais dos
empregados e gerentes, além da criatividade e inovagéo. A identificagéo, a captura e
a distribuicdo do conhecimento desse capital humano podem ser feitas por meio da
gestéo das competéncias.

Para Schmidt e Santos (2002), o capital humano, também
denominado por alguns autores como ativo humano, compreende os beneficios que
podem ser proporcionados pelas pessoas as organizagfes. Tendo em vista que,
quanto mais qualificado for o capital humano de uma organizagdo, melhores
resultados ela alcancara em termos de capital intelectual, nas empresas atuais um
grande empenho é dedicado a identificar pessoas com capacitagéo para interagir na
otimizag&o dessa relacdo de causa e efeito.

Os autores referem-se ao fato de que o capital humano aumenta a
medida que as organiza¢cbes aumentam a utilizacdo do que as pessoas sabem, e
que se avoluma o numero de pessoas que sabem mais coisas Uteis para a
organizagdo. Por isso, o capital humano de uma organizacdo é composto por
individuos que nao sao facilmente substituidos. Estes desempenham atividades que
agregam muito valor para a entidade, pois sdo pessoas cujo talento e experiéncia
criam produtos e servigos que sé&o o motivo pelo qual clientes procuram a entidade e
nao os concorrentes.

Todos os seres humanos possuem valor intrinseco. A nogcao de
capital humano surgiu recentemente. Humano, do latim hominem (para humanos),
esta relacionado a pessoas. Determina nossa espécie: um ser humano € uma
pessoa. Capital, do latim caput (cabega), tem muitas interpreta¢cées. No uso comum
significa o primeiro, maior, ou melhor. Na contabilidade moderna denota lucro liquido
— 0s ativos restantes de um negocio apés todos os passivos serem deduzidos
(PONCHIROLI, 2002).

A nocéo de capital humano desenvolveu-se rapidamente nos ultimos
séculos, como mostra o Quadro 3.

No inicio do século XIX, o sentido do termo se ampliou, e de dinheiro
ou titulo mercantil passou a significar também o préprio valor. O Capital passou a
significar uma unidade de valor vinculada ao trabalho empreendido para cria-la.
Esse vinculo entre dinheiro e trabalho ficou evidenciado pela obra de Karl Marx

(1867), o capital, que causou forte impacto na Europa. Na obra supramencionada, o



44

autor argumentou que a forca de trabalho era a fonte de todo valor, e que os
investimentos em terra ou tecnologia apenas transferiam valor, mas n&o o
aumentavam. Ele propds o comunismo como um sistema econdmico. Enquanto
Marx declarava esse principio, a Revolugdo Industrial impunha uma viséo
completamente diferente no mundo capitalista — a de que os seres humanos eram
indispensaveis, mas intercambiaveis; que eram um meio necessario para um
determinado fim.

Foi nesse periodo que a no¢cdo de “recursos humanos” surgiu.
Percebemos que desde os sistemas de valor do século XIX, os industriais
focalizavam novos meios de engenharia e producédo. As fungcdes exercidas pelas
pessoas, e o trabalhador em geral, ndo eram muito valorizados. Os funcionarios

eram tratados como parte da produgéo e, o pessoal, como empregados de estoque.

Quadro 3 — Evolugéo Histérica do Capital Humano.

Randle Cotgrave (1611) Capital como a riqueza possuida por um
individuo.

Adam Smith e Edmund Burke (1776- | Escrevem sobre o capital social de uma

1790) empresa e sobre a importancia de comecar
um empreendimento (comércio) com
capital.

Jeremy Bentham (1793) Estende a nocao de capital dos niveis
individual e empresarial para o nacional.

Karl Marx (1867) Afirma que todo valor vem da méo-de-obra.

Frederick Taylor (1911) Suas ideias compartimentam o trabalho,

reduzindo seu valor percebido.
Theodore Schultz e Sir Arthur Lewis | Recebem o Prémio Nobel de Economia por

(1979 seu trabalho pioneiro sobre capital humano
Theodore Schultz (1998) Em um obituario do Chicago Tribune, é

aclamado como "o pai do capital humano”.
Atualmente A nocdo de capital humano ganhou

bastante reconhecimento, havendo quase
dez milhdes de sites sobre o assunto na
Internet

Fonte: Adaptado de Friedman et al (2000) apud Ponchirolli (2002).

Os gerentes seniores de hoje praticaram o planejamento estratégico
nos anos 70, a gestdo da qualidade total (TQM) nos anos 80 e a reengenharia nos

anos 90. Cada um desses movimentos trouxe contribuicdes significativas para o
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desempenho corporativo. Poderiam ter tido melhores resultados caso tivessem
assumido o valor do capital humano por completo.

Os recursos humanos, em cada um desses movimentos, eram
analisados como um meio intercambidvel ou mesmo indispensavel para algum fim
maior: dominio de mercado, maior qualidade de servi¢cos e produtos ou processos
mais eficazes.

Hammer (1996) e Champy (1996) citados por Ponchirolli (2002)
tiveram a ideia de acrescentar o elemento humano que faltava nas atuais
sequéncias de reengenharia. Ao revisar e reestruturar as empresas em relacéo a
mudanca no servico ao cliente, os adeptos da reengenharia melhoraram sua eficacia
e desempenho financeiro. Sobre a resisténcia dos gerentes em aplicar a
reengenharia, Champy (1996) apud Ponchirolli (2002) afirma que a propria geréncia,
e Nao apenas as empresas, necessitam passar por uma reengenharia.

As empresas precisam perceber que os seres humanos, em seu
trabalho, ndo sdo apenas pessoas movimentando ativos, mas que eles préprios sdo
ativos que podem ser valorizados, medidos e desenvolvidos como qualquer outro
ativo da corporagao. Sao ativos dinamicos, que podem ter seu valor aumentado com
0 tempo, e ndo ativos inertes que perdem valor. Com certeza sdo o0s mais
importantes de todos os ativos. Os sistemas criados para recruta-los, recompensa-
los e desenvolvé-los formam uma parte principal do valor de qualquer empresa —
tanto quanto ou mais do que outros ativos, como dinheiro, terras, fabricas,
equipamentos e propriedade intelectual. O valor da empresa, e, portanto, o valor
para o acionista (o valor das a¢cbes de uma empresa) podem ser depreciados
quando o capital humano é mal gerenciado.

A teoria do agir comunicativo nos deixa claro que o alto valor do
capital humano é uma matéria econdmica dificil e urgente no contexto da sociedade
do conhecimento. Nesse sentido, devido a importancia e & escassez crescente do
capital humano, bem como a plenitude do capital financeiro, as empresas em todo o
mundo apresentardo uma tendéncia natural de utilizar capital financeiro para obter e
alcancar seu capital humano.

Stewart (1998, p. 77) faz uma analogia elucidativa sobre o capital
humano, considerando que “se o capital intelectual é uma arvore, os seres humanos
sdo a seiva e, em algumas empresas, as seivas que a fazem crescer. O dinheiro tem

poder, mas ndo pensa; as maquinas operam muitas vezes melhor do que qualquer



46

ser humano, mas néo inventam”. Do ponto de vista organizacional, o autor diz que,
para as empresas, a questao central consiste no fato de como se adquirir volume
suficiente de capital humano que possa ser usado para gerar lucros.
Se o principal objetivo do capital humano é a inovacao, sob a forma
de novos produtos e servigos ou de melhorias nos processos de negdcios, entdo o
capital humano é formado e empregado quando uma parte maior do tempo e do
talento das pessoas que trabalham em uma empresa é dedicada a atividades que
resultam em inovagdo. Entdo, o capital humano cresce de duas formas: quando a
empresa utiliza mais o que as pessoas sabem e quando um numero maior de
pessoas sabe mais coisas Uteis para a organizacao.
O capital humano, na viséo de Chiavenato (2009) é
O capital de gente, talentos e competéncias. A competéncia de uma pessoa
envolve a capacidade de agir em diversas situacdes, tanto para criar ativos
tangiveis como intangiveis. Nao basta ter pessoas. Torna-se necessario que
uma plataforma que sirva de base e um clima que impulsione as pessoas e
utilize os talentos existentes. Assim, o capital humano é basicamente
constituido de talentos e competéncias das pessoas. Sua plena utilizagdo

requer uma estrutura organizacional adequada e uma cultura democratica e
impulsionadora (CHIAVENATO, 2009, pp. 38-39).

Chiavenato (2009) diz que o capital humano pode valer mais ou
valer menos na medida em que contenha talentos e competéncias capazes de
agregar valor a organizacdo, tornando-a mais agil e competitiva. Portanto, esse
capital valeria mais na medida em que fosse capaz de influenciar as agdes e o futuro
da organizag¢d@o. Para que isso ocorra, € preciso que a organizacdo utilize quatro
itens indispenséaveis: autoridade, informacédo, recompensas e competéncias.

A autoridade consiste no fato da organizagdo delegar poder as
pessoas para que elas possam tomar decisbes independentes sobre acbes e
recursos. Isso requer que cada lider reparta e delegue autoridade as pessoas para
que estas possam trabalhar de acordo com o que aprendem e dominam.

Quanto a informacéo, as organizacdes devem fomentar o acesso a
informagdo em todas as instancias, criando condicdes para disseminar as
informacdes e torna-las Uteis e produtivas para as pessoas. Isso significa que se
deve facilitar a tomada de decisdes e a busca de novas solugdes para a resolugao
de problemas.

No que tange as recompensas, estas visam proporcionar incentivos

compartilhados que promovam o0s objetivos organizacionais, devendo funcionar
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como um reforgco positivo e como um sinalizador do comportamento que a
organizagéo espera de seus participantes.

Por fim, quanto as competéncias, as organizacdes devem ajudar as
pessoas a desenvolver habilidades e competéncias para utlizar amplamente a
informacéo e a autoridade. Ou seja, as organizagfes devem auxilia-las a definir as
competéncias de que necessitam para alcancarem seus objetivos e criando
condic¢des internas para que as pessoas desenvolvam tais competéncias.

O capital estrutural compreende os ativos intangiveis relacionados a
estrutura e aos processos de funcionamento interno e externo da organizagao, que
dao suporte ao capital humano, ou seja, tudo o que permanece na empresa quando
o0 empregado vai embora.

Edvinsson e Malone (1998) referem-se ao capital estrutural como “o
arcabougo, o empowerment e a infra-estrutura que apoiam o capital humano”. E
ainda, na visao de Stewart (1998, p. 69), “o capital estrutural permite ao capital
humano criar valor para a empresa”.

Existe uma relagéo bilateral entre capital estrutural e capital humano,
uma vez que é o capital humano que constrdi o capital estrutural, mas quanto melhor
for esse capital estrutural, maiores sdo as possibilidades que o capital humano
também seja melhor.

Além dos elementos descritos acima, o capital estrutural também
compreende elementos como bancos de dados e toda a documentagao pertencente
a empresa, as filosofias administrativas, além de itens de propriedade intelectual,
patentes, contratos e direitos comerciais.

O capital estrutural, diferentemente do capital humano, pertence a
organizacgéo e ndo aos seus empregados, devendo servir a dois objetivos principais,
de acordo com Stewart (1998): acumular estoques de conhecimento que sustentem
o trabalho de seus empregados e acelerar o fluxo de informacé&o dentro da empresa.

Ja4 o capital de clientes refere-se a toda estrutura externa de
relacionamento com clientes e fornecedores disponibilizados pela organizacéo e sao
compostos por: estratégia competitiva, preco, marca, embalagem, distribuicéo,
servigcos, assisténcia técnica, comunicagdo — que estdo inter-relacionados para
compartilhar conhecimento com o cliente. Percebe-se que o conhecimento, é o

principal fator do capital do cliente.
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Stewart (1998, p. 128) menciona a importancia do capital de clientes,
uma vez que “sdo estes que pagam as contas” e, dessa forma, se torna mais facil
rastrear seus dados por meio de relatorios financeiros.

Dessa forma, o autor faz uma observacéo interessante no sentido de
qgue na Era da Informacéo, o capital do cliente ndo pode ser capturado pescando-se
ao acaso no riacho de bens e servigos de comprador para vendedor, mas langando-
se a rede nas marés de informag&o e do conhecimento que sobem entre eles. Uma
vez que o conhecimento é o componente mais importante do valor das transacdes
econdmicas [...], ele é o principal ingrediente do capital do cliente (STEWART, 1998,
p. 129).

Stewart (1998) diz ainda que

O capital do cliente € muito semelhante ao capital humano: nao se pode
possuir os clientes da mesma forma como ndo se pode possuir as pessoas.
Mas da mesma forma como uma organizagdo pode investir em funcionarios
ndo apenas para aumentar seu valor como individuos mas também para
criar ativos de conhecimento para a empresa como um todo, a empresa e
seus clientes podem aumentar o capital intelectual que é sua propriedade
em conjunto e em particular (STEWART, 1998, p. 138).

Para investir no capital do cliente, as organizagbes devem levar em
conta, fatores tais como concentrar-se nos clientes como individuos, atendendo as
necessidades dos clientes individualmente; dividir os ganhos com os clientes;
conhecer o negécio do cliente para melhor servi-lo e tornar-se indispensavel
(BASSAN ; HAUSCHILDT, 2005).

2.7 O CAPITAL HUMANO E O DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

As organizagbes vém passando por muitas mudangas no que se
refere & importancia dada ao capital humano. O valor que as mesmas vém
atribuindo as informagcdes e ao conhecimento, em prol da relevancia do capital
financeiro e material, tem se tornado cada vez mais evidente nos dias atuais.

No passado, os gestores das organizacbes estavam focados em
obter os melhores recursos materiais para a constru¢gdo de uma infraestrutura que
lhes possibilitasse alcancgar altos indices de producdo. Isso gerava resultados

econdmicos satisfatorios, uma vez que teriam cada vez mais excedentes para
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comercializar. Essa foi a forma predominante de administrar as organizagdes, que
teve inicio na época da Revolucédo Industrial e se prolongou por quase dois séculos.

Na metade do século XX, estudiosos voltaram sua atencdo para um
dos fatores mais importantes dentro de qualquer organizagéo, qual seja a influéncia
do homem e de sua capacidade transformadora. As organizagdes comegaram a ser
analisadas ndo so por sua capacidade produtiva e lucratividade, mas também pelo
capital humano a ela agregado.

O capital humano é um dos principais ativos geradores de riqueza
nas empresas. O valor de cada individuo contribui para o crescimento da
organizagdo, podendo ser aumentado ou depreciado de acordo com as politicas e
praticas de gestéo aplicadas.

A mudanga constante do contexto econémico — no qual a formacéo
de valor no mercado cada vez mais depende da qualidade dos servigos e dos
conhecimentos prestados, e os bens tangiveis sdo facilmente copiaveis — torna as
pessoas definitivamente um diferencial competitivo. Desse modo, torna-se cada vez
mais evidente a demanda das organizag6es por novas ferramentas e estratégias de
gestdo, nas quais a ideia de "despesas com pessoal' passa a dar lugar ao
"investimento em capital humano".

Bohlander et al. (2005), entretanto, sublinha que, para as pessoas
serem vistas como fontes competitivas, elas devem atender alguns critérios:

1) Os recursos devem ter valor: isso se refere & capacidade de

encontrar meios para diminuir 0s custos;

2) Os recursos devem ser diferenciados: isso ocorre quando as
habilidades e conhecimentos de que dispde a empresa nao
estdo disponiveis para as concorrentes;

3) Os recursos devem ser dificeis de limitar, ou seja, ndo podem ser
copiados facilmente pelos outros;

4) Os recursos devem ser organizados: seus talentos podem ser
combinados, atribuindo suporte organizacional.

E por meio do capital humano que as organizacdes obtém a sua

vantagem competitiva, se destacando da concorréncia, pois esse capital é
proporcional & qualificagdo das pessoas e a sua capacidade de busca constante por

informagdes e conhecimentos.
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Na visdo de Fialho et al. (2006), a gestdo do capital humano nas
organizagfes também baseia-se na gestdo das competéncias. Esta busca mapear
0s conhecimentos e habilidades de seus empregados, assim como construir um
Quadro com perfil mais adequado aos negocios da empresa, oferecendo a
possibilidade de:

1) Aumentar a agilidade dos processos decisorios;

2) Inovar e antecipar solugoes;

3) Agregar conhecimentos aos servigos e produtos;

4) Garantir a competitividade em um mundo globalizado;

5) Transformar a empresa em uma organiza¢ao que aprende;

6) Estimular e construir uma visdo compartilhada do negdcio;

7) Fomentar a gestdo do conhecimento na empresa por meio de um

mapeamento e valorizacao do seu capital intelectual,

9) Adequacdo dos processos de Recursos Humanos as

necessidades dos negdcios;

10) Processos admissionais e demissionais mais criteriosos;

11) Transferéncias, substituices, promog¢des de pessoal baseada

em critérios de competéncia;

12) Geréncia de carreira e salarios justa e eficiente.

Ressalta-se que as pessoas precisam estar envolvidas nos
processos para que as organizacbes possam ter um bom desempenho
organizacional e uma vez, sendo as pessoas as detentoras do capital intelectual, as
organizagbes tém como fungdo buscar transformar o intelectual humano em

riquezas diante de um cenério econémico em constantes mudancgas.

2.8 SOCIEDADE DA INFORMACAO

Muitas mudancgas estéo ocorrendo na sociedade contemporanea em
decorréncia de suas implicacbes e caracteristicas de sociedade informacional.
Castells (2003, p. 50) remete ao nascimento de uma sociedade na qual “o poder e a

riqueza das pessoas, empresas e paises dependem da geracado de informagéo”. O
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autor define o termo “sociedade informacional” enfatizando o papel da informagéo na
sociedade e “da informagdo no seu sentido mais amplo, por exemplo, como
comunicacdo de conhecimentos” e ressalta que as tecnologias da informagéo,
processamento e comunicagdo, sao “amplificadores e extensdes da mente humana
e o cerne das transformagdes que estamos vivendo na revolucgédo atual”.

Castells (2003) menciona que tanto a informagdo como o
conhecimento s&o elementos decisivos para o desenvolvimento, e o0 termo
“informacional” indica o atributo de uma forma especifica de organiza¢éo social na
gual a geracéo, o processamento e a transmissao de informagdo se convertem nas
fontes fundamentais da produtividade e do poder por conta das novas condi¢des
tecnoldgicas surgidas neste periodo historico, referindo-se ao surgimento das forgas
transformadoras das Tecnologias de Informagdo e Comunicacéo (TIC’Ss).

Dentro do contexto da Sociedade da Informag&o em conexdo com a
teoria da “sociedade informacional” de Castells (2003), tem-se que o valor assumido
pelo desenvolvimento humano e social de individuos e grupos configura um
ambiente que ¢é potencializado pelo advento das novas tecnologias,
fundamentalmente tendo a informagdo o seu valor como recurso de estratégia.
Desse modo, todas as formas de potencializagdo da informagdo representam um
elemento importante neste processo, onde a informagdo surge como matéria-prima
e a tecnologia, como um meio de agir sobre ela (TEIXEIRA, 2001).

Cabe notar que a constru¢do da Sociedade da Informagéo promove
um tipo de abordagem que circunda potencialmente os que tém acesso a
informagdo por meio das Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo, podendo
determinar-se como um elemento importante no fracasso ou sucesso de um
individuo ou corporacao.

Por outro lado, alguns autores como Lor e Britz (2007) mencionados
por Lima-Filho et al. (2010), afirmam que o conceito de uma Sociedade de
Informacdo onde o foco se dé& principalmente nas tecnologias de informagéo e na
comunicacao, & muito limitado, e que uma nocdo mais abrangente e rica é denotada
pela Sociedade do Conhecimento - onde a énfase est4 no contetdo, ou seja, na
criacao, distribuicdo e utilizagdo de informac¢des e do conhecimento na sociedade - e
sobre o desenvolvimento da capacidade humana.

Pode-se, portanto, inferir que a Sociedade da Informagédo esta

relacionada a inovacao tecnoldgica e, por sua vez, o conceito da Sociedade do
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Conhecimento inclui uma dimenséo de transformagéo social, cultural e econdmica,
politica e institucional.

A sociedade da informacédo baseia-se nas tecnologias de informagé&o
e comunicagdo que envolve a aquisigdo, 0 armazenamento, 0O processamento e a
distribuicdo da informacédo por meios eletrénicos, como o radio, televisao, telefone,
computadores, dentre outros. Estas tecnologias, por si sO, ndo transformam a
sociedade, mas séo utilizadas pelas pessoas em seus contatos sociais, econdmicos
e politicos, criando uma nova comunidade local e global (GOUVEIA, 2004).
Também consiste na forma como a informag&o € exposta a sociedade por meio das
tecnologias da informacgé&o e da comunicagéo no sentido de lidar com a informagéo e
que torna esta o elemento central de toda atividade humana (CASTELLS, 2003).

Neste cenario da sociedade da informacao0, as organizagdes, tanto
publicas quanto privadas, estdo passando por mudancas e transformacgfes
constantes, seja introduzindo novas tecnologias, modificando seus produtos e
servigos, alterando o comportamento das pessoas, mudando Seus processos
internos, mudancas essas que provocam impactos na sociedade e na vida das
pessoas.

Neste trabalho, sera dada énfase a era da informacgé&o, que se iniciou
em 1990. A tecnologia da informacéo transformou o mundo em uma aldeia global e
provocou o surgimento da globalizacdo da economia. Neste novo cenario, a
competitividade tornou-se mais intensa entre as organizagbes, o mercado de
capitais migra de um continente a outro em segundos, a procura de novas
oportunidades de investimentos, a estrutura organizacional teve que se adequar
para ser mais agil e inovadora, passou-se a se dar uma énfase maior nos processos
organizacionais, os departamentos passaram a ser provisorios e néo definitivos e as
fungcbes e os cargos passaram a ser definidas em fungdo das mudangas no
ambiente e na tecnologia e 0s produtos e servigos passaram a ser ajustados de
acordo com as demandas e necessidades do cliente.

Com todas essas mudangas, o recurso mais importante deixou de ser
o capital financeiro e passou a ser o conhecimento, sendo que 0 emprego comegou
a migrar do setor industrial para o setor de servigos, com o trabalho manual sendo
substituido pelo trabalho mental. As pessoas, com seus conhecimentos e

habilidades mentais, passaram a representar a principal base das organizagdes, 0
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que trouxe grandes mudangas na cultura organizacional, que passou a privilegiar a
mudancga e a inovagao voltadas para o futuro e para o destino das organizagdes.

A Administracdo de Recursos Humanos cedeu lugar & uma nova
abordagem, ou seja, a Gestdo de Pessoas, que nessa nova era da tecnologia da
informagédo, passou a tratar as pessoas nNdo como seres que precisam ser
passivamente administrados, mas como seres inteligentes e proativos, capazes de
responsabilidade e iniciativa e dotados de habilidades e conhecimentos que ajudam
a administrar os demais recursos organizacionais. A nova concepgao passou a ser
“administrar com as pessoas” e “ndo administrar pessoas”, passando o capital
intelectual a representar o recurso mais importante das organizagoes.

Na Era Industrial, houve o predominio do capital financeiro. Nessa
nova era, o capital intelectual passou a ser a nova riqueza das organizagdes, que
buscam criatividade e inovagéo de seus colaboradores por meio das ideias, uma vez

que

ideias provém dos conhecimentos. E o conhecimento esta na cabeca das
pessoas. O fato é que as empresas bem-sucedidas estdo transformando-se
em organizacdes educadoras e em organizagBes do conhecimento, nas
quais a aprendizagem organizacional € incrementada e desenvolvida por
meio de processos inteligentes de gestdo do conhecimento (CHIAVENATO,
2009, p. 39).

Y

No passado, 0 acesso a informagdo era mais restrito, entretanto,
atualmente, apesar deste acesso nao ser mais privilégio de tdo poucos, a
informagdo e o conhecimento continuam sendo o0s principais diferenciais
competitivos de uma organizagéo.

Atualmente, o acesso a informacé&o passou a ser privilégio da maioria
das pessoas e, mesmo assim, continua sendo muito valioso. Por isso, o grande
segredo das empresas é saber gerenciar dados estratégicos para poder utiliza-los
da melhor forma possivel.

Este € um impasse que as empresas enfrentam, pois, atualmente o
enfoque maior se encontra na gestdo do conhecimento e no capital intelectual.
Muitas informagbes importantes e detalhes dos processos de trabalho estéo
guardados apenas nas mentes dos profissionais, portanto, um dos maiores desafios
das organizacbes €& manter estes conhecimentos e informagfes no &ambito

organizacional, mesmo depois que um colaborador deixa a empresa.
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Desta forma, cada vez mais, a gestdo da informacdo e do
conhecimento transforma-se em um recurso valioso para as organizagdes e priorizar
a criacdo e a implementacdo de processos que organizem e sistematizem a
capacidade das empresas de capturar, armazenar, gerar, criar, analisar, traduzir,
compartilhar e fornecer a informacdo exata de maneira rdpida e precisa é
fundamental.

Estes mecanismos e processos devem ser elaborados para
assegurar que a empresa maximize o valor de um dos mais importantes recursos
competitivos nos dias de hoje - o conhecimento.

O conhecimento constitui um fator fundamental dentro das empresas,
uma vez que interfere decisivamente nas acdes de seus dirigentes.

Nos ultimos anos, as empresas tém reconhecido com mais
intensidade que as pessoas s&o seus principais ativos. Stewart (1998) afirma que a
facilidade de acesso a novas tecnologias ja ndo possibilita as grandes empresas a
exclusividade ao acesso e, com isso, as empresas precisam de algo mais para se
tornarem mais ageis e competitivas. Com essas mudangas, as organizacdes
passam a obter diferenciais mais significativos, denominados por muitos como
vantagem competitiva.

A preocupagdo passou a ser como gerenciar os conhecimentos
existentes nas organizagbes e, mais do que isso, como disseminar 0s
conhecimentos e as informagdes. Chiavenatto, ja no ano de 1999, mencionava que
este seria um dos maiores desafios dos profissionais de Recursos Humanos para 0s
proximos anos, ou seja, encontrar maneiras de atrair, capacitar e manter talentos. A

este respeito ressalta que

No passado, os desafios eram enxugar 0 organograma € organizar 0s
processos. Para o futuro, serdo os de incorporar a filosofia das empresas a
busca de comprometimento das pessoas, a educagdo, ou melhor,
aprendizagem corporativa e a gestdo por competéncias (CHIAVENATTO,
1999).

No inicio da década de 90, os prédios e maquinas eram 0s principais
ativos das empresas, que tinham como meta multiplicar equipamentos, expandir as
instalacOes e fazer aumentar a produgdo. Atualmente, as pessoas se tornaram o
maior ativo das organizagOes e reter as pessoas e multiplicar os talentos passou a

ser um grande desafio. No aspecto da capacitacdo e multiplicagéo de talentos, a



55

ferramenta que melhor retrata as tendéncias a serem adotadas é a gestdo do
conhecimento.

Uma organizagao pode elevar muito seu desempenho incrementando
o conhecimento organizacional a partir da contribuicdo de cada um dos individuos
que a compdem, produzindo assim, uma poderosa soma sinérgica. O tangivel esta
cedendo lugar ao intangivel. Drucker (1995) ja indicava a importancia do trabalhador
intelectual.

Com o crescimento da gestdo do conhecimento, as empresas
passaram a se preocupar com o que sabem, o que precisam saber e com o que a
concorréncia sabe, passando a ser cada vez mais importante identificar o impacto e
a consisténcia do conhecimento em cada setor especifico. Torna-se, portanto,
fundamental criar condigdes e apoiar o desenvolvimento e a comunicagdo desse
conhecimento. A empresa passa a perceber a importancia de transformar seu
conhecimento realmente em um ativo a servico da mesma, ao invés de apenas
considera-lo propriedade de individuos ou grupos internos.

Mas muito do conhecimento existente ndo pertence a organizagao:
eles estdo nas cabecas de seus funcionarios e, algumas vezes, quando eles vao
embora levam para si ou para o concorrente todo este conhecimento. Percebe-se
entdo, o quanto é importante criar mecanismos que facam com que este
conhecimento permaneca na empresa quando a estrutura muda, sendo que a
difusdo do conhecimento torna-se fundamental neste processo.

Davenport e Prusak (2003, p. 1) dizem que é importante saber a
diferenca entre dado, informacéo e conhecimento, pois estes ndo séo sindnimos e o
sucesso das organizagdes, muitas vezes, depende de saber diferenciar estes trés e
“saber de qual deles precisamos, com qual deles contamos e 0 que podemos ou ndo
fazer com cada um deles”. Portanto, entender o significado desses trés elementos é
fundamental para a realizagdo bem-sucedida do trabalho ligado ao conhecimento.

Dados podem ser definidos como um conjunto de fatos relativos a
eventos, ou seja, No contexto organizacional, estes representam registros
estruturados de transagdes (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Em outra definicdo, dados sé&o itens referentes a uma descrigcao
primaria de objetos, eventos, atividades e transacdes que sao gravados,

classificados e armazenados, mas ndo chegam a ser organizados de forma a
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transmitir algum significado especifico (TURBAN, MCLEAN E WETHERBE, 2004,
pg. 63). Dados representam, portanto, a informagéo néo tratada.

Ja informagdo € descrita pelos autores como dados dotados de
relevancia e propésito, que requer unidade de andlise, exige consenso em relagdo
ao significado e também exige necessariamente a mediacdo humana.

O termo informacdo também é conceituado por varios autores.
Davenport (1998) menciona a dificuldade em se definir informagédo, enfocando a
dificuldade em se fazer uma distingdo entre dados, informagéo e conhecimento, uma
vez que, para o mesmo, informag¢do € um termo que envolve todos os trés, além de
“servir como conexao entre os dados brutos e o conhecimento que se pode obter
eventualmente”. Credita um grau de dificuldade para se distinguir, na préatica, dados,
informa¢des e conhecimento, podendo-se, no méximo, elaborar um processo que
inclua os trés. Peter Drucker (citado por Davenport, 1998) definiu informagéo como
dados dotados de relevancia e propdésito, ressaltando o papel das pessoas que
transformam esses dados em informagdes relevantes ou néo.

Fialho et al. (2006) conceituam informacdo como um conjunto de
dados que quando processados, se tornam compreensiveis. E ainda, informacao é a
disposicdo dos dados de uma forma que possuam significado, criando padrbes e
ativando significado na mente das pessoas.

Nas organizacdes, o propésito da informacdo € auxiliar na geracao
de novos conhecimentos e habilita-las a alcancar seus objetivos pelo uso eficiente
dos recursos disponiveis, nos quais se inserem pessoas, materiais, equipamentos,
tecnologia, dinheiro, além da propria informagcdo. Portanto, a informagdo € um
recurso vital da empresa e integra, quando devidamente estruturada, os diversos
subsistemas e, portanto, as fun¢des das varias unidades organizacionais da
empresa.

Quanto ao conhecimento, a visdo a que se tem é que este é mais
amplo, mais profundo e mais rico do que dados e informagéao.

Davenport e Prusak (2003) oferecem uma definicdo funcional do

conhecimento, como segue:

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informac&@o contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliagdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizagbes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
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repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 6).

De acordo com essa definicdo, o conhecimento ndo €& simples,
compreendendo uma mistura de varios elementos. O conhecimento existe dentro
das pessoas, fazendo parte da complexidade e imprevisibilidade do ser humano.

Outras definicbes podem ser dadas ao conhecimento. Fialho et al
(2006, p. 72) definem o conhecimento como “o conjunto completo de informagdes,
dados e relacdes que levam as pessoas a tomada de decisdo, a realizagdo de
tarefas e a criagdo de novas informagdes ou novos conhecimentos”. Ja Nonaka e
Takeuchi (1997) consideram o conhecimento como um processo humano dinamico
de justificar a crenga pessoal com relacdo a verdade, destacando a natureza do
conhecimento como uma crencga justificada e enfatizam a agdo. E ainda, Sveiby
(1998) entende o conhecimento como “uma capacidade de agir”.

Entretanto, Fialho et al. (2006) consideram que ha também uma certa
dificuldade em se conceituar conhecimento, uma vez que este depende muito do
contexto. Porém, a perspectiva com que se interpreta o conhecimento € importante
na medida em que se vai determinar a forma como a gestdo em uma organizacao é
abordada. O conhecimento de um individuo pode ser apenas dado para outra
pessoa. Os limites entre dado, informacdo e conhecimento ndo séo rigidos porque
dependem do contexto de uso.

O conhecimento apresenta também algumas caracteristicas. Uma
delas diz respeito ao fato de que, por independer de espaco, permite aos individuos
uma capacidade infinita de armazenamento. Também possui a capacidade de se
propagar, podendo ser difundivel e se auto reproduzir, além de ser substituivel,
transportavel e compartilhavel. Uma outra caracteristica encontra-se no fato de que
se expande e aumenta a medida que é utilizado. E ainda, ao contrario dos
ensinamentos da Economia, diferentemente dos bens e servicos que sao
valorizados com a escassez, 0 conhecimento é valorizado com a abundéancia, pois
“saber nunca é demais e, quanto mais se sabe, mais se descobre que muito mais ha
para saber (FIALHO et al., 2006, p. 74).
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2.9 COMPARTILHAMENTO DA INFORMACAO

No mundo globalizado, no qual as mudangas séo constantes, o ser
humano passou a representar um dos principais fatores que torna as organizagdes
permanentemente competitivas. O novo modelo de administragdo encontra-se
focado na agilidade e rapidez da tomada de decisOes e encontra-se muito focado
nos clientes, assim também como busca continuamente melhorias nos processos de
trabalho.

Neste novo cenério, a forca de trabalho esté deixando de ser bracal
para ser intelectual e a gestdo do conhecimento constitui um fator estratégico para
em todas as areas. As mudancas que ocorrem nas organizacfes sao tao rapidas
que cada vez mais se torna imprescindivel diminuir os niveis hierarquicos visando
buscar uma agilidade maior para a tomada de decisdes.

A capacitagcdo das pessoas torna-se, entdo, um dos fatores
essenciais para o sucesso das empresas. O conhecimento passou a ser um
diferencial na era do capital humano. Entretanto, s6 o conhecimento ndo é o
bastante. Importante também é o compartilhar' e disseminagéo das informacdes
dentro das organizagdes.

Beal (2007) enfatiza que a informacéo consiste em um fator de apoio
as decisbes organizacionais, pois possibilita a redugcéo de incertezas, o que permite
escolhas com menor risco e no momento adequado. Ressalta também que a
qualidade das decisdes depende da qualidade das informagfes, pois 0 acesso as
informagdes certas aumenta a possibilidade de sucesso da decisao.

Também a informacéo exerce influéncia sobre o comportamento dos
individuos e dos grupos, tanto dentro quanto fora das organiza¢des: internamente, a
informacéo busca influenciar o comportamento do individuo para que suas agbes

sejam de acordo com 0s objetivos corporativos; externamente, visa influenciar o

1 O termo compartilhar é definido no Dicionario Aurélio (2009) como ter ou tomar parte em; participar
de; partilhar; compartir. Sobre o aspecto econdmico do compartilhamento da informacao, Silva (2002)
define que compartilhar significa repassar as pessoas, ou obter delas algum conjunto de dados com

valor econdmico variavel.
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comportamento de clientes, fornecedores, governo, parceiros, etc, de forma que se
torne favoravel ao alcance dos objetivos organizacionais.

O compartilhamento de conhecimento e informacdes no trabalho é
uma forma que as empresas encontram para assegurar que seus trabalhadores
possam estar repassando uns aos outros o conhecimento que possuem. Uma
organizagdo competente tem a capacidade de otimizar o conhecimento, né&o
“permitindo” que este fique restrito a individuos ou a algumas éareas.

Tonet e Paz (2006) mencionam que, no atual cenario das
organizagbes, o compartihamento de informacdes e conhecimentos tem se
mostrado de muita importancia, mas sendo muito dificil de realizar, pois ndo existe
um consenso sobre o0 que € e como ocorre o compartilhamento entre as pessoas.
Ressaltam o fato de haver uma certa sobreposicdo entre compartilhamento de
conhecimento e de informagdes.

Utilizam a definicdo de Bartol e Srivastava (2002), na qual o
compartilhamento de conhecimento pode ser entendido como o “compartilhamento
de informacdes, ideias, sugestdes e experiéncias organizacionalmente relevantes,
do individuo com os outros” e afirmam que “o compartilhamento de conhecimento é
um componente chave dos sistemas de gestdo do conhecimento”.

A determinagéo de necessidades do uso da informagao constitui um
grande desafio para as organizagbes. Entretanto, uma vez que os documentos
possam ser produzidos, organizados, manipulados e distribuidos, considera-se que
a informagéo seja um fendmeno de maior visibilidade do que o conhecimento, que
essencialmente é algo que existe na mente das pessoas (BARBOSA, 2008).

As pessoas sao preponderantes para a efetivacdo da gestdo da
informagédo. Amaral (1994) e Davenport (1998) chamam atencdo para esse fato,
especialmente em relagdo aos recursos tecnoldgicos, que sdo apresentados por
alguns autores como o cerne da gestdo da informagdo e do conhecimento. A
credibilidade de qualquer projeto de gestdo da informagéo € imputada as pessoas
que o direcionam e o condicionam de acordo com objetivos pretendidos. Nessa
perspectiva, inserem-se 0s comportamentos e procedimentos de busca e uso da
informagédo para a consecucgdo dos mais variados objetivos. O conjunto desses
comportamentos e procedimentos, acrescido de algumas outras dimensfes, é
tratado atualmente na literatura sob a denominagdo de comportamento

informacional.
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O comportamento informacional humano é objeto de estudo
multidisciplinar, enfocado pela Psicologia, Administracdo, Ciéncias da Saulde,
Comunicacéo e Ciéncia da Informacdo, entre outras areas. Wilson (1999, p. 249)
define comportamento informacional como “as atividades de busca, uso e
transferéncia de informacao, nas quais uma pessoa se engaja quando identifica as
proprias necessidades de informacdo”. A apropriacdo da informagdo revela um
processo de interagdo entre um sujeito e uma determinada estrutura de informagéo,
gue gera no sujeito uma modificagdo em suas condicbes de entendimento e de
saber acumulado. A apropriagdo representa um conjunto de atos voluntarios, pelo
qual o individuo reelabora o seu mundo, modificando seu universo de conteludos.

Para Barreto (2002, p. 72),

a geracao de conhecimento € uma reconstrucdo das estruturas mentais do
individuo realizada mediante suas competéncias cognitivas, ou seja, € uma
modificacdo em seu estoque mental de saber acumulado, resultante de uma
interacdo com uma forma de informacg&o. Esta reconstrucdo pode alterar o
estado de conhecimento do individuo, ou porque aumenta seu estoque de
saber acumulado, ou porque sedimenta saber ja estocado, ou porque
reformula saber anteriormente estocado, (...) sendo que também pode
ocorrer uma volta e permanéncia ao estado inicial de saber do individuo.

Para Davenport e Prusak (1998) a forma mais eficaz de se transmitir
conhecimento € contratar pessoas perspicazes e deixar que elas conversem entre
Si.

Esta frase resume bem o tema. Grande parte das técnicas e
estratégias apresentadas pelos autores para transferir conhecimento resume-se a
maneiras eficazes de se comunicar, principalmente quando se trata de compartilhar
conhecimento tacito que exige intenso contato pessoal. Ja o conhecimento explicito
pode, mais facilmente, ser transferido através de métodos menos sociais. O que
denota a necessidade de observar-se o tipo de conhecimento a ser transferido no
momento da escolha da estratégia.

Conforme Dixon (2000), olhando para quem vai receber, qual o tipo
de atividade esta envolvida, que tipo de conhecimento tem que ser transferido, é
possivel para as organizagBes construir um sistema de disseminacdo do
conhecimento para sua situacdo especifica.

Choo (2003) acredita que apesar de ndo ser codificavel, o
conhecimento técito pode e € normalmente ensinado e compartilhado. O

conhecimento tacito pode ser aprendido por meio de exemplo e compartilhado por
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meio de formas ricas de discurso, que incluem o uso de analogias, metaforas ou
modelos, e mediante o compartilhamento de historias.

De acordo com Shaw e Perkins (1993), a capacidade de transferir e
disseminar conhecimento sdo conseguidos quando hd um intercambio colaborativo
de ideias no qual perspectivas diferentes sdo expostas e o0 conhecimento é
partilhado.

O processo de transferéncia do conhecimento nada mais é, do ponto
de vista de quem esta recebendo a transferéncia, do que uma aprendizagem.

Varios autores levantam a questdo da colaboracdo entre as
pessoas. Em geral, as novas formas desenhadas para gerar e utilizar conhecimento
— redes, aliancas, federacdes e o desenho celular — demandam comportamentos
colaborativos.

Trabalhar com colaboragéo, por sua vez, requer reconhecimento de
que o trabalho de todos juntos e o compartilhamento de informag&o e conhecimento
poderdo resultar em nivel de produtividade e inovagdo muito maior do que poderia
ser alcancado por cada individuo separadamente. Requer que a distribuicdo dos
resultados seja também equitativa. E também requer que cada pessoa tenha um
elevado grau de voluntarismo — o que significa liberdade e igualdade.

Se a geragao e a disseminagdo de conhecimento sédo fendbmenos
predominantemente horizontais, ao invés de estruturas hierarquicas tradicionais, é
preciso ter formas e conjuntos de processos que estimulam o fluxo e a transferéncia
de conhecimento.

Segundo Choo (2003) regras, papéis e tecnologias podem ser
definidos de anteméao pela organizacdo, mas também podem emergir da pratica e de
conversas entre os participantes.

Novas formas de colaboragdo, comunicagéo e controle estdo sendo
formadas por novas estruturas organizacionais e pelo uso das tecnologias de
informacéo e comunicacdo. A capacidade de uma organizacdo difundir préaticas
inovadoras depende de capacidade de orientacdo, permeabilidade das fronteiras
organizacionais, infraestrutura de informacgdes e cultura de aprendizagem (SENGE
et al., 1999).

Outra possibilidade para compartilhar e disseminar mais ampla e

profundamente conhecimentos é a rotacdo de pessoal. Krogh et al. (2001) afirmam
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gue o compartilhamento de conhecimento pode ser facilitado por meio da rotagéo de
pessoal entre as unidades independentes.

Segundo Stewart (2001) a rotacdo de pessoal significa um baixo
custo de recrutamento e treinamento mais rapido e barato que qualquer outro
método.

Para Robbins (2002) o ponto forte da rotacdo de pessoal — também
denominada rodizio de tarefas — é que ela reduz o tédio e aumenta a motivacao
através da diversificagdo das atividades dos funcionérios.

Terra (2005) nos diz que inUmeras pesquisas mostraram que as
pessoas tendem a compartilhar mais seus conhecimentos e informagdes quando
mantém uma relacdo de confianga com a organizagédo. No contexto da Gestdo do
Conhecimento, a confianga entre as pessoas tem a ver com: confianga na
competéncia do trabalho dos colegas, confian¢a no sentido de que as pessoas néo
escondem ou sonegam informagdes, confianca de que prevalecem atitudes de
criticas construtivas e de que desentendimentos séo tratados de forma transparente
e profissional.

Nas organizagdes nas quais a cultura de colaboragcdo e
compartilhamento predomina, nota-se que as pessoas de areas distintas respondem
a demandas de outras &reas, negdécios, enfim, com a mesma precisdo com a qual
respondem as demandas de suas areas. E, nas organiza¢des nas quais se colocam
o compartilhamento da informagédo e do conhecimento como valor fundamental,
adota-se a politica que, como regra béasica, as pessoas tem amplo acesso as
informac¢des e conhecimentos da organizagéo, o que ndo quer dizer, porém, que ndo
existam dados, informagdes e conhecimentos que sejam tratados como
confidenciais ou de circulagdo limitada. A restricdo ao acesso, no entanto, é a
excegao e nédo a regra.

Terra (2005) elenca alguns argumentos que considera importantes
para o compartilhamento da informag&o e do conhecimento:

1) Organizagdes inteligentes valorizam formalmente e
financeiramente o0s colaboradores que compartiiham seu
conhecimento;

2) A progresséo pessoal ndo é limitada pela auséncia de substitutos

com competéncias equivalentes;
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3) Quem compartilha com frequéncia tem uma moeda de troca
importante com um significativo nimero de pessoas;

4) O novo modelo de mercado requer pessoas capazes de articular
varias redes de relacionamento, e estas redes sdo construidas a
partr de um esforco continuo de compartihamento de
conhecimentos e experiéncias;

5) O compartihamento frequente leva a notoriedade, e a
notoriedade € um ativo intangivel pessoal muito importante em
um contexto no qual a evolugcdo pessoal e profissional esta
associada a oportunidade de atuagdo em projetos interessantes;

6) O ato de compartilhar leva a auto aprendizagem;

7) Com o grande volume de informagdes, as redes de aprendizado
funcionam como filtros e barreiras contra a “avalanche” de
informagdes que séo geradas diariamente;

8) O compartilhamento constante de conhecimento funciona como
mecanismo de feedback e pessoal de superagéo frente aos
pares, estimulando aquele que compartiiha a buscar padrbes

superiores de exceléncia em suas areas de conhecimento.

Percebe-se que a troca de informacdes e conhecimentos é cada vez
mais essencial para o bom funcionamento das organizagdes, uma vez que seu valor
advém ndo da sua posse e sim do seu compartilhamento (STEWART, 1998). E
ainda, mencionando Tomaél (2006), o compartilhamento das informagcbes é
“essencial para melhorar a capacidade das organizacOes e para a aprendizagem

organizacional”.

2.10 BARREIRAS AO COMPARTILHAMENTO DA INFORMACAO

Alcara et al. (2009) mencionam que, embora as pessoas tenham
uma tendéncia natural para compartihar o que sabem, existem fatores que

contribuem para retardar ou até impedir o processo de compartihamento da
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informacéo, fatores estes que podem ser de ordem estrutural, logistica, cultural e
psicologica, inerentes aos individuos e a organizacdo na qual eles atuam.

Ipe (2003) menciona também a falta de processos bem definidos de
compartiihamento de informacdo como uma barreira a disseminacdo do
conhecimento e das informacdes nas organizagodes.

Alves e Barbosa (2010) elencaram seis itens principais que podem
influenciar no compartilhamento das informagbes, sendo eles: a cultura
organizacional, a motivagéo pessoal, a confianga e a reciprocidade, 0s mecanismos
de compartilhamento da informacéo, o poder e o status e as premiagdes ou sistemas
de recompensa.

Para Srour (1998, p. 175), nas organiza¢des, a cultura “impregna
todas as préaticas e constitui um conjunto preciso de representacfes mentais, um
complexo muito definido de saberes”. Srour (1998) aborda que esses sao reflexos
de representagdes mentais, cujas manifestagdes, na concepgéo do autor

assumem formas variadas: principios, valores e cédigos; conhecimentos,
técnicas e expressofes estéticas; tabus, crencas e pré-nocdes; estilos, juizos
e normas morais; tradicBes, usos e costumes; conven¢Bes sociais,
protocolos e regras de etiqueta; estereotipos, clichés e motes; preconceitos,
dogmas e axiomas; imagens, mitos e lendas; dogmas, supersticbes e
fetiches". (p.168)[...] "a cultura é aprendida, transmitida e partilhada. Nao
decorre de uma heranca biolégica ou genética, porém resulta de uma
aprendizagem socialmente condicionada. A cultura organizacional exprime

entdo a identidade da organizacéo. E construida ao longo do tempo e serve
de chave para distinguir diferentes coletividades (SROUR, 1998, p. 175).

Pode-se afirmar que a cultura organizacional é o reflexo dos valores,
das normas e das préaticas da organizagdo em que valores sdo manifestados por
normas que modelam as praticas especificas. A cultura modela a percepcédo e o
comportamento dos individuos por meio de um contexto preestabelecido para que
ocorram as interagdes sociais (ALVES; BARBOSA, 2010).

Alguns autores citados por Alves e Barbosa (2010), tais como De
Long e Fhayer (2000), Yang e Chen (2007), Keong e Al-Wawamdeh (2002) creditam
a cultura organizacional uma das maiores barreiras que as organizacdes possuem
no processo de compartilhamento.

Por meio de uma cultura organizacional bem definida € que os
padrdes informais e ndo escritos de comportamentos aceitaveis e ndo aceitaveis
orientam os colaboradores de uma organizagdo no sentido de agirem para que 0S

objetivos da empresa sejam alcancados, ou seja, o papel da cultura é fundamental



65

para que 0s objetivos da empresa sejam alcancados. E é este norteador que definira
como o compartilhamento da informacdo funcionara, ativando ou ndo posturas e
atitudes adequadas dos colaboradores que vivenciam a rotina da organizagao. Para
isso, a organizacdo devera estabelecer com clareza e objetividade quais s&o seus
valores, crengas e diretrizes para que os colaboradores possam reparti-los em agdes
e projetos nos quais estejam envolvidos (ALVES; BARBOSA, 2010).

Ja quanto ao fator motivagéo individual, este ainda € um assunto
complexo e com vérias nuances, pesquisado em vérias areas do conhecimento. Nas
organizagcbes, as pessoas geralmente ndo gostam de compartilhar seus
conhecimentos/informagdes/experiéncias, sem ter motivos que a levem a isso, o que
influencia todo o processo. Nesse caso, a motivagao € influenciada pelo poder que o
conhecimento compartilhado pode proporcionar, pela reciprocidade das relagdes de
troca, pela recompensa oferecida no ato de participar e pelas oportunidades de
compartilhamento que a organizagéo oferece ao individuo.

No que tange ao fator confianga, esta representa um dos elementos
fundamentais para o compartiihamento da informag&o, conforme mencionado por
Alves e Barbosa (2010), e depende da crenga no carater e na integridade de cada
um dos elementos envolvidos nas interagfes pessoais nas organizacdes. Alcaré et
al. (2009) ressaltam a decisdo de trocar informacfes € baseada na confianca e, na
auséncia dessa, as praticas formais para o compartilhamento da informagé&o tornam-
se insuficientes para encorajar as pessoas a compartilharem seus conhecimentos no
ambiente de trabalho.

A reciprocidade implica em que, ao compartilhar, a pessoa espera vir
a receber algo em troca, sendo esta uma das principais condigdes para o efetivo
compartilhamento da informacéao.

Quanto aos mecanismos de compartilhamento, estes representam
0s canais de comunicagao por meio dos quais os conhecimentos e informagdes s&o
transmitidos aos individuos de uma organizacdo. Para efetivamente funcionar o
compartilhamento da informacéo, é necessario que os individuos tenham acesso a
canais, ferramentas, meios e mecanismos adequados. As tecnologias da informagéo
e da comunicacdo também merecem destaque para facilitar os processos de
compartilhamento de informacgéao.

Quanto as formas de compartilhamento de informacdo praticadas

pelos participantes da pesquisa, verificou-se a utilizacdo de meios eletronicos
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(internet, correio eletronico, softwares) como ferramentas para o compartilhamento.
Ressalta-se que os avangos tecnolégicos sdo capazes de produzir notaveis
mudancas, porém os avancos da tecnologia da informacdo e da comunicacdo sado
responséveis por uma verdadeira revolucdo, reformulando praticas e quebrando
paradigmas relacionados & comunicagdo entre pessoas e grupos. A comunicagao
dentro das organizagdes publicas, que, até pouco tempo, era realizada quase
exclusivamente mediante documentos oficiais como oficios, circulares, memorandos,
pareceres, etc., estd mudando.

Atualmente, em paralelo a estes tradicionais canais de comunicagéao,
0 uso do correio eletronico esta se difundindo rapidamente. Por meio dele, as
pessoas trocam conhecimentos e informagfes relevantes para a solugdo de
problemas e execugdo de suas tarefas. Essas tecnologias trouxeram muitas
vantagens para as organizacdes: a quebra de barreiras hierarquicas e isolamento
entre departamentos, a democratizacdo da informagdo, a possibilidade de
comunicacio a distancia, a economia e a agilidade sdo apenas alguns exemplos. E
importante ressaltar que os sistemas modernos de informagcdo e comunicagao
eletrbnica n&o substituem totalmente os sistemas tradicionais e, principalmente, a
comunicacao face-a-face onde se estabelecem interagdes humanas como debates e
troca de idéias.

Dentre os fatores motivacionais internos que influenciam o
compartiihamento da informacdo, destaca-se o sentimento que ‘“informacdo é
poder”, sentimento este que pode representar um obstaculo ao compartilhamento.
Este sentimento de poder confere ao individuo uma sensacdo de diferenciacéo e
superioridade em relagcédo aos demais, 0 que se encontra relacionado ao “status”. Na
nova Sociedade da Informagéo, o valor associado ao status e ao poder, vem sendo
ultrapassado, e o verdadeiro poder das organiza¢g6es modernas esta na capacidade
de promover a interatividade e conectividade entre seus membros (ALVES;
BARBOSA, 2010).

Quanto as premiacfes e recompensas, apesar destes ndo fazerem
parte da remuneracdo dos servidores publicos, o compartilhamento deve ser uma
acdo voluntaria. Entretanto, isso ndo impede que as organizagfes invistam em
programas ou ac¢des que estabelecam recompensas pela participagdo ativa nas

trocas informacionais no ambiente organizacional.
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Goman (2002) explana sobre o modelo ideal de compartilhamento,

ressaltando que neste os gerentes sdo valorizados ndo por ndo saberem mais que a

sua equipe e sim pelo que podem comunicar rapidamente a sua equipe, fazendo

com que essas pessoas fagcam o mesmo com as outras. Esses lideres tendem a

construir ambientes de confianca e respeito matuo, no qual a contribuicdo criativa é

incentivada e os empregados de todos os niveis entendem que para que 0 sucesso

desta rede cresca, é necessario colaboragéo. Ela cita ainda cinco principais razdes

pelas quais as pessoas ndo contam o que sabem, enfocando os inibidores

individuais e os motivados do compartilhamento:

1)

2)

3)

4)

As pessoas acreditam que conhecimento é poder: Enquanto as
avaliagbes, promogOes e compensacdes das empresas forem
baseadas em numeros relativos, a impressdo é de que o
compartilhamento reduzira a chance de sucesso pessoal;

As pessoas sdo inseguras sobre o valor dos seus
conhecimentos: Existem miniculturas em cada organizagéo.
Independente da cultura global da corporacao, gestores e lideres
podem fomentar um clima de colaboracdo dentro do seu grupo
de trabalho ou equipe, sendo que os melhores lideres
proporcionam condigdes para que as pessoas se sintam seguras
e valorizadas;

As pessoas ndo confiam umas nas outras: a alta rotatividade,
demissbes e aposentadorias precoces tornam desafiante o
desenvolvimento da confianga multua necessaria para construir
relacionamentos fortes dentro da organizagcdo. E ainda, as
pessoas naturalmente relutam em compartilhar informagdes
guando ndo conhecem bem outras pessoas;

Os funcionarios tm medo de consequéncias negativas - O
conhecimento é altamente contextual. E desencadeado pelas
circunstancias, como quando as pessoas certas se encontram no
momento certo e descobrem, no decorrer da conversa, que uma
tem a informagdo que a outra precisa. Assim, torna-se crucial
eliminar as barreiras para permitir o livre fluxo de ideias. Quando
as ideias e opinides sao ridicularizadas, criticadas ou ignoradas,

as pessoas se sentem ameacadas e punidas por contribuir e a
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reacdo é sair da conversa. Reciprocamente, quando as pessoas
sdo livres para fazer perguntas "tolas", desafiar regras e oferecer
novas sugestdes, o compartilhamento do conhecimento torna-se
um processo produtivo com uma mistura de opinides diversas, de
especialidades e perspectivas em direcdo a um objetivo comum.
5) As pessoas trabalham para pessoas, que por sua vez, nao
compartilham o que sabem - Em uma organizagéo, a forma como
se lida com a informagdo determina se ela se tornara um
obstaculo ou um capacitador para o compartihamento do

conhecimento.

Goman (2002) afirma que o compartiihamento de conhecimento é
mais do que tecnologia, mais do que a estratégia do negocio e mais do que uma
alavanca da era Industrial para a Era da Informagéo. E, sobretudo, sobre pessoas.

E ainda, conforme Davenport (1998, p. 118), as pessoas podem ter
muitos motivos validos para ndo querer efetuar o compartiihamento. Elas podem
enxergar a informagédo como um valor essencial para suas carreiras, ou pensar que
certas informagdes podem ter consequéncias negativas para elas ou para o setor
em que trabalham. Podem suspeitar daquilo que o receptor fard com o informe.
Podem sentir que precisardo gastar tempo com o0 processo de fornecer a
informag&o. Portanto, muitas vezes, as barreiras costumam estar profundamente
arraigadas na politica informacional de uma organizagdo e para que O
comportamento mude na direcdo certa, € preciso que a estrutura politica também

mude.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a realizagado deste trabalho, foi utilizado o estudo de caso que,
de acordo com Yin (2001), representa uma investigacdo empirica e compreende um
método abrangente, com a logica do planejamento, da coleta e da analise de dados.

De acordo com Gil (2009, p. 5), o estudo de caso constitui uma das
muitas modalidades de delineamento, tratando-se de um dos diversos modelos
propostos para a producdo de conhecimento em um campo especifico e que,
embora caracterizado pela flexibilidade, “ndo deixa de ser rigoroso, pois ndo pode
ser considerado um tipo de pesquisa mais light que se recomenda para quem nao
detém condi¢bes para a realizagdo de um trabalho mais rigoroso”.

O estudo de caso apresenta algumas vantagens, tais como a
possibilidade de se estudar um grupo, organizagdo ou fendmeno em profundidade;
séo flexiveis uma vez que o pesquisador pode se sentir mais livre para definir os
procedimentos a serem adotados; estimulam o desenvolvimento de novas
pesquisas, permitem investigar o caso pelo “lado de dentro”; favorecem o
entendimento do processo; dentre outros (GIL, 2009).

O estudo de caso ndo aceita um roteiro rigido para a sua
delimitacdo, mas € possivel definir quatro fases que mostram o seu delineamento: a)
delimitacdo da unidade-caso; b) coleta de dados; c) sele¢éo, andlise e interpretacdo
dos dados; d) elaborag&o do relatério (GIL, 2009).

Para se realizar um estudo de caso, € necessario contar com a
permissdo formal do principal responsavel pela unidade em estudo, que nesse caso
especifico se fez por meio do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE —
Apéndice C) entregue a todos os participantes. Martins (2006) menciona que o papel
do pesquisador deve ser claro para aqueles que Ihe prestam informagdes, néo
podendo ser confundido com elementos que inspecionam, avaliam ou supervisionam
atividades.

Quando o pesquisador-autor conduz um estudo de caso em
organizacgéo que ele faz parte, alguns cuidados devem ser tomados para se evitarem
contaminacg@es das analises e interpretacdes, fruto de impressdes e juizo de valores

do profissional que, circunstancialmente, desenvolve em seu local de trabalho uma
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pesquisa cientifica que objetiva a compreenséo e possivel solu¢do de um problema
restrito (MARTINS, 2006).

Algumas técnicas séo propostas por Martins (2006) para se realizar
um estudo de caso. Dentre elas, destacamos o questionério, que € um importante e
popular instrumento de coleta de dados e que sera utilizado para a obtengcédo dos
dados deste trabalho.

O questionéario se caracteriza por conter um conjunto de itens bem
ordenados e bem apresentados, e também exige a resposta por escrito e a limitacdo
nas mesmas. Sua aplicacdo pode ser feita direta ou indiretamente, sendo que a
aplicagéo por meio do contato direto permite ao pesquisador explicar os objetivos do
estudo e tirar davidas do informante. (SANTOS, 2005).

No processo de aplicacdo do questionario, a pesquisadora, na
medida do possivel e, principalmente na Pro-Reitoria na qual é lotada, manteve este
contato direto com a maioria dos participantes, buscando sempre esclarecer as
principais duvidas advindas das perguntas, para que os participantes estivessem
cientes do teor das perguntas e respondessem com méximo de clareza possivel as
perguntas.

A seguir, sera feita a caracterizacdo da Instituicdo e das Pro-
Reitorias, objetos deste Estudo, assim como 0s principais procedimentos para a

coleta dos dados.

3.1 CARACTERIZAGCAO DA INSTITUICAO

A Universidade Estadual de Londrina (UEL) foi criada no ano de
1970, sob forma de Fundagéo, a partir da jungéo de cinco Faculdades Isoladas.

Atualmente, a UEL estd hierarquicamente organizada de modo a
regular as funcdes e atribuicdes de cada unidade, assegurando a eficiéncia das
atividades com vistas a realizagéo de sua finalidade.

Os Orgdos Executivos da Administracdo Superior congregam
funcdes burocraticas e administrativas da Universidade e estdo agregados, direta ou
indiretamente, & Reitoria. S80 eles: Gabinete da Reitoria; Secretaria Geral dos

Orgdos Colegiados Superiores; Assessoria de Auditoria Interna; Assessoria de
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Relagdes Internacionais; Assessoria de Tecnologia de Informagéo; Procuradoria
Juridica; seis Pro-Reitorias: de Graduagdo; de Pesquisa e POs-Graduacgédo; de
Extenséo; de Administracdo e Financas; de Recursos Humanos; e de Planejamento;
além da Prefeitura do Campus Universitario; da Coordenadoria de Processos
Seletivos e da Coordenadoria de Comunicagao Social.

Os nove Centros de Estudos e os 57 Departamentos constituem as
Unidades de ensino, pesquisa e extensdo da UEL sendo responséaveis pela
organizagdo dos cursos de graduacdo e de pdés-graduagcdo e dos projetos de
pesquisa em ensino, de pesquisa e de extensao.

A Instituicdo conta ainda com 15 Orgdos Suplementares,
subordinados administrativamente & Reitoria e vinculados academicamente aos
Centros de Estudos, sendo eles: Museu Histérico de Londrina Padre Carlos Weiss;
Museu de Ciéncia e Tecnologia de Londrina; Escritério de Aplicacao de Assuntos
Juridicos; Escritério de Aplicagdo de Assuntos Sécio-Econdmicos; Clinica
Psicoldgica; Hospital Universitario; Clinica Odontologica Universitaria; Clinica de
Especialidades Infantis (Bebé Clinica); Laboratério de Medicamentos; Casa de
Cultura; Colégio de Aplicagdo Pedagdgica da UEL Professor José Aloisio Aragdo —
Educacdo Infantil, Ensino Fundamental, Médio e Profissional, Televisdo Cultural e
Educativa da UEL; Radio FM UEL; Hospital Veterinario e Fazenda Escola.

Além dos Orgdos Suplementares, possui ainda seis Orgdos de
Apoio: Biblioteca Central; Laboratorio de Tecnologia Educacional; Servico de Bem
Estar a Comunidade; Editora; Sistema de Arquivos da UEL; e Agéncia de Inovagao
Tecnoldgica.

Em seu aspecto deliberativo, estrutura-se por meio do Conselho
Universitario, instdncia composta pelas Camaras de Legislacdo e Recursos, e de
Finangcas e Orgcamento; do Conselho de Administracéo; e, do Conselho de Ensino,
Pesquisa e Extenséo, composto pelas Camaras de Graduagéo, de Pds-Graduagéo,
de Pesquisa, e de Extensao.

No Quadro funcional, a UEL conta com 3.682 servidores técnico-
administrativos distribuidos em varias unidades e subunidades. Ja o corpo docente é
formado por 1635 docentes, sendo que destes, 922 s&o doutores, 542 sdo mestres,

131 sao especialistas e 40 séo graduados.
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3.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DAS PRO-REITORIAS ADMINISTRATIVAS

Este estudo sera realizado utilizando como sujeitos da pesquisa,
servidores ocupantes dos cargos de Chefes de Divisdo das trés Pro-Reitorias
Administrativas e membros das equipes (subordinados), ou seja, PRORH, PROAF e

PROPLAN, cuja estrutura organizacional serd demonstrada na sequencia.

a) Pro-Reitoria de Recursos Humanos (PRORH)

A Pro-Reitoria de Recursos Humanos (PRORH) tem como principais
funcbes: recrutamento e selecdo, por meio de Concursos Publicos e Processo
Seletivo Simplificado (PSS) de servidores técnicos e docentes; acompanhamento e
treinamento; capacitacdo de técnicos e docentes; pagamento; rescisdes; registro de
servidores; promogdes; aposentadorias e beneficios; dentre outras.

A PRORH é composta por duas Diretorias: Diretoria de Selegéo e
Aperfeicoamento e Diretoria de Documentagcdo e Pagamento, por uma Secretaria
Executiva e por uma Assessoria Técnica.

A Diretoria de Selegéo e Aperfeicoamento possui cinco Divisdes: 1)
Recrutamento e Sele¢éo; 2) Acompanhamento e Treinamento; 3) Cargos e Salérios;
4) Selecdo e Avaliagédo de Docentes; 5) Capacitacdo Docente e Técnica.

Ja a Diretoria de Documentagdo e Pagamento € composta por
quatro Divisdes: 1) Registro; 2) Pagamento; 3) Documentagdo de Docentes; 4)
Aposentadoria e Beneficios.

A Divisdo de Arquivo e Microfiimagem encontra-se a Secretaria
Executiva.

A PRORH possui atualmente os seguintes cargos e fungodes:

- Pré-Reitor de Recursos Humanos;

- Diretor de Selecéo e Aperfeicoamento;

- Diretor de Documentagéo e Pagamento;

- Uma Secretaria Executiva; 21 Técnicos em Assuntos

Universitarios, 13 Técnicos Administrativos, dois Administradores, um Analista de
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Informética e dois Técnicos em Informatica, perfazendo um total de 39 servidores
(excetuando-se os cargos de Pro-Reitor e Diretores).

Dentre estes 39 servidores, 10 exercem a fungdo de Chefes de
Divisdo e 21 s&o Encarregados de Segéo.

O organograma da PRORH encontra-se no Anexo B.

b) Pré-Reitoria de Finangas (PROAF)

A Pré-Reitoria de Financas (PROAF) tem como principais funcdes:
normatizacdo, acompanhamento e supervisdo de atividades ligadas a exploragéo de
servigo, cadastro e inventario de bens patrimoniais, seguros em geral, controle da
folha de pagamento da UEL, fiscalizagdo das cantinas, controle das Centrais de
Fotocopias, elaboracdo e execugdo de contratos em geral, controle dos servi¢os de
telefonia, controle contabil e orcamentério de todas as receitas e despesas da UEL,
mantém a tesouraria; executa conciliagdes bancérias; procede a elaboracédo e
conferéncia dos processos de prestacdes de contas de convénios; elabora os
balancetes mensais e geral da UEL; também centraliza e recebe todos os recursos
financeiros da Instituicdo, orientagdo e execugdo da administracdo de material;
estabelece a programacdo de compras concomitante com O0S recursos
orcamentarios; efetua todas as compras, estoca, recebe e distribui materiais; realiza
todos os certames licitatorios; controla o Almoxarifado Central; processa as
importacdes; organiza e mantém o cadastro de fornecedores.

A PROAF é composta por trés Diretorias: Diretoria Administrativa,
Diretoria de Material, Diretoria de Finangas, por uma Secretaria Executiva e por uma
Assessoria Técnica.

A Diretoria Administrativa possui cinco Divisdes: 1) Apoio
Administrativo; 2) Apoio Técnico; 3) Reprografia; 4) Fiscalizagdo de Patrimbnio; 5)
Cadastro de Patrimonio.

Ja a Diretoria de Financas é composta por cinco Divisdes: 1)
Contabilidade; 2) Ligquidagcdo de Processamento de Despesas; 3) Tesouraria; 4)
Controle Orgcamentario e de Convénios; 5) Controle Financeiro de Alunos.

A Diretoria de Material é composta por seis Divisdes: 1) Servi¢os de
Apoio; 2) Suprimentos; 3) Compras para Convénios; 4) Licitacdes; 5) Registro,

Precos e Gestao de Contratos; 6) Almoxarifado.
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A PROAF possui atualmente 69 servidores, desempenhando as
funcbes de Pré-Reitor de Finangas, Técnicos em Assuntos Universitarios (20),
Contador (um), Técnico Administrativo (39), Auxiliar Operacional (quatro), Analista
de Informética (um), Advogado (um), Auxiliar Administrativo (dois). Exercem o0s
cargos de Diretores: de Financas, um Contador; Administrativo, um Técnico em
Assuntos Universitarios e, de Material, um Advogado.

Dentre estes 69 servidores, trés exercem cargos de Diretores, 16
exercem a funcédo de Chefes de Divisdo e 23 sdo Encarregados de Secéo.

O organograma da PROAF encontra-se no Anexo C.

c) Pro-Reitoria de Planejamento e Controle (PROPLAN)

A PROPLAN é o 06rgao responsavel pela coordenagdo e
disseminagéao do sistema de planejamento da Universidade.

E composta por cinco Diretorias: Diretoria de Avaliagdo e
Acompanhamento Institucional, Diretoria de Orcamento e Programacéao, Diretoria de
Planejamento e Desenvolvimento Académico, Diretoria de Planejamento e
Desenvolvimento Fisico e Diretoria de Planejamento e Desenvolvimento
Administrativo, além de uma Secretaria Executiva.

A Diretoria de Avaliagcdo e Acompanhamento Institucional possui
quatro Divisbes: 1) Analise de Sistemas de Informagdes; 2) Elaboracdo e
Manutengcdo de Banco de Dados; 3) Evolugdo Institucional; 4) Diagnéstico e de
Desenvolvimento Institucional.

Jé a Diretoria de Diretoria de Or¢gamento e Programacédo é composta
por duas Divisdes: 1) Elaboracdo Orgcamentéria; 2) Controle Orcamentario.

A Diretoria de Diretoria de Planejamento e Desenvolvimento
Académico é composta por 02 Divis6es: 1) Planejamento e Integragdo do Ensino; 2)
Planejamento Cientifico e Cultural.

A Diretoria de Diretoria de Planejamento e Desenvolvimento Fisico é
formada por 02 Divisdes: 1) Engenharia; 2) Arquitetura.

A Diretoria de Diretoria de Planejamento e Desenvolvimento
Administrativo € composta por 04 DivisGes: 1) Organizacdo e Métodos; 2) Custos; 3)

Recursos Institucionais; 4) Convénios e Acompanhamento.
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A PROPLAN possui atualmente 34 servidores, desempenhando as
funcbes de Pré6-Reitor de Planejamento, Técnicos em Assuntos Universitarios (oito),
Técnico Administrativo (seis), Analista de Informatica (um), Advogado (um),
Secretaria Executiva (uma), Técnico em Informatica (um), Arquiteto (um), Desenhista
Projetista (quatro), Engenheiro Civil (um), Administrador (um) e Assessores
Especiais (cinco).

Dentre os 34 servidores, trés exercem cargos de Diretores, 12
exercem a fungéo de Chefes de Diviséo e trés sdo Encarregados de Secgéo.

O organograma da PROPLAN encontra-se no Anexo D.

3.3 CoOLETA DE DADOS

As trés Pro-Reitorias possuem atualmente 160 servidores, dentre
esses, assessores, servidores que estdo a disposi¢do das pro-reitorias e servidores
designados para cargos mas que pertencem a outra lotagao.

Inicialmente, foram selecionados dentre os 160 servidores, 137
participantes (chefes de divisdo e demais membros das equipes). Destes 137, foram
entregues 101 questiondrios, uma vez que o0 restante dos servidores (36)
encontravam-se em férias, licenca-prémio, licenga-médica, a disposi¢do de outros
orgaos/setores da Instituicdo ou nédo foram localizados no momento da entrega do
questionério.

A populagéo alvo da pesquisa limita-se aos servidores que exercem
a funcéo de Chefe de Divisdo e aos membros subordinados das equipes, sendo a

populagéo alvo composta por 101 servidores, distribuidos conforme a Tabela 1.

Tabela 1 — Dados da distribuicdo dos questionérios.

PRORH PROAF PROPLAN TOTAL
Chefes de Diviséo 11 12 12 35
Equipe 27 31 8 66
Subtotal 38 43 20 101

Fonte: Dados de pesquisa.
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A coleta de dados foi realizada no periodo de 13 a 20 de Outubro de
2011, com um total de 101 questionarios entregues (Apéndices A e B), sendo que
destes, 35 foram destinados aos Chefes de Divisdo e 66 aos membros subordinados
destas Divisoes, localizadas nas Pré-Reitorias Administrativas da UEL — PRORH,
PROAF e PROPLAN.

De um total de 101 questionarios, dos 35 questionérios distribuidos
aos participantes chefes de Diviséo, foram devolvidos preenchidos 28, ou seja, 80%,
e dos 66 distribuidos aos demais membros das equipes, foram devolvidos 57,
perfazendo um total de 86,4%.

Todos os questionarios foram entregues aos servidores e, no
momento da entrega, foi solicitado aos mesmos o preenchimento do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) (Apéndice C).

Ressalta-se que os dados foram tabulados de acordo com os
questionérios recolhidos até 05 de novembro de 2011, ndo sendo computados 0s

que foram recebidos apds esse prazo.
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4 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos por meio da
coleta de dados. Para efeito da apresentagdo dos resultados, estes foram
categorizados por Pro-Reitorias e, ao final, foi feita uma comparacdo entre os
resultados alcangados nas mesmas.

Ressalta-se que o questionéario foi dividido em duas partes: sendo
que a primeira buscou levantar o perfil dos respondentes, visando caracterizar o
capital humano das divisbes das Pro-Reitorias Administrativas, e a segunda parte
buscou dados para se alcancar os objetivos especificos propostos na Introdugéo
deste trabalho.

Na segunda parte do questionario, para a tabulacdo dos dados
referentes as Questdes 1, 2, 3, 4, 5 e 6, 0s participantes puderam optar pela

marcacao de mais de uma alternativa.

4.1 PRO-REITORIA DE RECURSOS HUMANOS (PRORH)

Nesta Pro-Reitoria foram distribuidos 38 questionéarios, sendo 11

para servidores em cargos de chefia e 27 para os demais membros das equipes.

4.1.1 Chefias de divisao

Dos 11 questionarios enviados aos Chefes das Divisdes, foram
devolvidos respondidos 10, perfazendo um total de 91%.
Ao se analisar o perfil dos servidores em fungdo de Chefia de

Divisdo, os cargos exercidos podem ser visualizados na Tabela 2.
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Tabela 2 — Cargos dos servidores chefes de divisdo — PRORH.

Funcéo Participantes Percentual
Técnico em Assuntos Universitarios 5 50%
Técnico Administrativo 4 40%
Técnico em Informéatica 1 10%
Total de Participantes 10 100%

Fonte: Dados de pesquisa

Quanto ao género, seis participantes (60%) sdo do género
masculino e quatro participantes (40%) s&o do género feminino.

A média de idade dos participantes é de 47,9 anos e a média de
tempo de servi¢o na Instituicdo encontra-se em 24 anos e 9 meses.

Em relagdo ao tempo de servico no cargo de chefia, este é de 6
anos e 7 meses.

Quanto a formacdo académica, estao distribuidas de acordo com a

Tabela 3

Tabela 3 — Distribuicéo dos chefes de divisdo por area de Graduagdo — PRORH.

Area de Formac&o em Graduacg&o Participantes Percentual
Gestéo Publica 1 10%
Ciéncias Contébeis 2 20%
Processamento de Dados 1 10%
Administragéo 2 20%
Pedagogia 2 20%
Direito 1 10%
Educacéo Fisica 1 10%
Total de participantes 10 100%

Fonte: Dados de pesquisa

Em relagdo & Pds-Graduacdo, 90% dos servidores possuem pos-

graduacdo em nivel de Especializagdo e um participante n&o possui.
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As &reas cursadas em nivel de Especializag@o sdo: Gestao Publica,
Recursos Humanos, Direito Aplicado, Rede de Computadores e Metodologia do
Ensino,

Desta forma, depreende-se que todos os servidores das Chefias de
Divisdo possuem curso superior completo, sendo a grande maioria (90%) com Pds-
Graduacgéo; ja estdo na instituicdo ha mais de 24 anos e também ha que se destacar
que na funcdo que ocupam, estdo, em media, ha 6 anos.

Na questdo 1 verificou-se os procedimentos necessarios para o
desempenho das atividades das DivisGes encontram-se registrados formalmente e
de que forma.

Os resultados obtidos demonstraram que 40% dos chefes acreditam
gue estes procedimentos ndo se encontram registrados e que séo comunicados de
forma verbal por suas chefias superiores e, ainda, os procedimentos s&o
“aprendidos” na realizagcdo diaria das tarefas de acordo com as necessidades do
momento.

Entretanto, 60% dos participantes responderam que 0S
procedimentos encontram-se registrados, sendo este registro feito em relatérios
técnicos, meios eletrbnicos, manuais de servicos e softwares (Grafico 1).

Os relatorios técnicos podem ser definidos como a exposicéo escrita
mediante pesquisas expondo a execugao de servigos ou de experiéncias, sendo
geralmente acompanhados de documentos demonstrativos, tais como tabelas,
Gréficos, estatisticas e outros.

Jé os softwares, de acordo com Stoner e Freeman (1994), referem-
se as instrucdes de processamento das informagdes, ou programas, necessarios
para operar um sistema de informatica. Os mais familiares sdo os softwares
aplicativos — softwares que executam tarefas especificas como a edi¢do de textos ou
servigos de contabilidade. Os softwares de sistemas operacionais, por outro lado,
traduzem as informagdes dos softwares aplicativos em instrugdes que comandam o
proprio hardware. Os softwares também incluem sua documentagdo, uma narrativa
escrita descrevendo sua capacita¢do, e manuais do usuario, que contém instrucdes

de operacao e materiais de referéncia, como explicacdes sobre cédigos de erros.
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Gréafico 1 — Formas de registro dos procedimentos administrativos —
PRORH.

W Manuais de servico
m Meios eletronicos

1 Softwares
M Relatorios técnicos

m Qutros

Fonte: Dados de pesquisa.

A questdo 2 abordou se os procedimentos necessarios para o
desempenho das atividades da divisdo, registrados ou ndo, sdo compartilhados com
os subordinados. Todos os participantes responderam afirmativamente a questao,
ressaltando que este compartihamento ocorre principalmente por meio de
conversas informais (29%), com a realizacdo de reunides entre chefes e
subordinados (21%), relatérios técnicos (17%), internet (12%), correio eletrdnico
(17%) e outros (como exemplo, a troca de atividades de rotina, para que todos
possam conhecer as diversas atividades do setor, independente de quem seja
responséavel pela tarefa, facilitando assim, o compartiihamento de informagfes e
conhecimentos), conforme Grafico 2.

A questao 3 verificou se 0 acesso as informacdes que o participante
necessita para o desempenho das atividades da sua divisdo esta disponivel para
todos os membros da equipe e de que forma estdo disponiveis.

A maioria dos participantes (90%) responderam que O acesso as
informagcBes esta disponivel para todos, principalmente por meio de meios
eletrdnicos (internet, portal corporativo) e softwares (Grafico 3). Um participante
respondeu que as informagc6es nao se encontram disponiveis, justificando sua
resposta da seguinte forma: “cada servidor sabe seu trabalho, quando precisa de

informacgdes, pergunta”.
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Gréafico 2 — Formas de compartilhamento de procedimentos com os
subordinados — PRORH.

M Internet

M Correio Eletronico
M Reunides

W Relatorios técnicos
m Conversas informais

W Outros

Fonte: Dados de pesquisa.

E valido ressaltar a importancia das tecnologias da informac&o para
0 acesso as informacdes, utilizadas pelos participantes por meio de correio
eletrénico, internet e softwares. Fialho et al. (2006, p. 59) nos coloca que o
desenvolvimento das tecnologias da informagéo e comunicacgéo séo “direcionadoras
de mudancgas nos processos organizacionais, permitindo também uma revolucéo no
proprio processo de aprendizagem dos seres humanos”. A Tl é ferramenta de
grande importancia para a disponibilizacdo de conhecimentos e informacdes.
Entretanto, um dos maiores desafios da Tl reside no fato de que a tecnologia traz
consigo a necessidade de mudanca cultural, passando a exigir das organizagdes a
capacidade de reciclar seus conceitos e paradigmas, sendo que as pessoas nao
precisam mais saber gerar informag¢fes, mais precisam saber usar a informacdo,
pois a sua geracao é automatica.

Entre os servidores que responderam afirmativamente a questéo,
guando mencionadas outras alternativas para se acessar as informacodes
necessarias para o desempenho das atividades da divisdo, um participante justificou
sua resposta da seguinte forma: “acredito que todas as atividades possam ser
realizadas seguindo as normas e regulamentagdes diversas (resolucdes, atos
executivos, etc.) uma vez que procedimentos de rotina estdo sempre ligados a
maneira mais facil que vocé encontra para realizar uma determinada tarefa, ndo
necessariamente estes procedimentos devam ser seguidos para que o objetivo final

seja atingido”.
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Ressaltando ainda que trés participantes (30%) mencionaram a
busca dessas informagbes em leis, decretos, no Regimento Geral da Instituicdo e

em arquivos disponiveis na rede.

Gréafico 3 — Formas de acesso ao compartilhamento das informacdes
— PRORH.

H Manuais de servico
M| Meios eletronicos
1 Relatorios técnicos
M Softwares

m Outros

Fonte: Dados de pesquisa.

No que se refere a necessidade de informacgdes para o desempenho
das atividades, se essas séo obtidas facilmente e de que forma, nove participantes
(90%) responderam que obtém informacdes com facilidade, de acordo com as

formas demonstradas no Gréafico 4.

Grafico 4 — Formas de busca da informagédo — PRORH.

m Contato pessoal
B Meios eletrdnicos
m Softwares

= Qutros

Fonte: Dados de pesquisa.

Entretanto, um participante respondeu que estas informagdes nao

sdo obtidas com facilidade, justificando: “Algumas vezes essas informacOes séo
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conseguidas facilmente, nesse caso, por meio de um contato pessoal, mas na
grande maioria dos casos, temos dificuldade de consegui-las, principalmente quando
uma determinada atividade é desenvolvida somente por uma pessoa e esta nao esta
naquele momento, ninguém do setor se dispde a resolver o problema, gerando com
iSS0, atraso nos trabalhos”.

Ao questionar os participantes se estes compartiiham facilmente
informacdes que sé eles detém, com os servidores de outras divisdes, todos 0s
participantes responderam que compartilham, principalmente por meio de meios
eletrdnicos (43%) e conversas informais (33%) (Grafico 5).

Um participante enfatizou a importancia de um compartilhamento
eficiente de informagdes principalmente dentro de sua propria Diviséo, o que facilita
o compartilhamento com as outras Divisbes, mencionando o seguinte: “Sempre
buscamos compartilhar as informacfes para que todos os servidores da Divisao
tenham um conhecimento basico de todas as atividades, para atender, da melhor
forma possivel, as outras divisdes, evitando com isso a tdo conhecida frase "isso
ndo € comigo e ele ndo veio hoje".

Grafico 5 — Meios de compartiihamento da informagdo com
servidores de outras Divisdes — PRORH.

W Conversas informais
W Meios eletronicos
Softwares

M QOutros

Fonte: Dados de pesquisa.

Quanto ao compartilhamento de informa¢des adquiridas advindas de
cursos/treinamentos/atividades de educacdo continuada, a questéo 6 indagava se,
apés a realizagdo dos mesmos, 0s participantes compartiham as

informagdes/conhecimentos adquiridos e se possuem alguma forma de compartilhar
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com o0s colegas. Observa-se que 80% dos participantes responderam que
compartilham, e dois (20%), responderam que ndo compartilham.

As formas de compartilhamento encontram-se demonstradas no
Gréfico 6. Uma das justificativas apresentadas por um dos participantes em relagéo
a dificuldade para o nao compartiihamento foi: “no momento, ainda n&o
conseguimos adotar uma metodologia ou procedimento capaz de transmitir ou
compartilhar os conhecimentos/informagfes adquiridos em curso de treinamento.
Estamos estudando a possibilidade de implantar um projeto de banco de talentos,
como forma de melhor compartilhar e integrar as informacdes e conhecimentos
gerados em nossa unidade, dessa forma, procurando gerenciar de forma mais

racional as competéncias individuais de cada servidor".

Gréfico 6 - Formas de compartilhamento apos
cursos/treinamentos/atividades de educacéo
continuada — PRORH.

M Conversas informais

B Meios eletronicos
31%

Reunides com a equipe de
trabalho

m Outros

Fonte: Dados de pesquisa.

Outro participante que justificou o ndo compartilhamento de
informagdes nessa questdo informou que ndo faz cursos/treinamento/atividades de
educacao continuada, além de outro que enfatizou que o fato de que “quando € o
caso, buscamos falar sobre as experiéncias adquiridas no treinamento, comentar
sobre novas idéias e tentar, de alguma maneira, aplicar esses
conhecimentos/informacdes em nossas tarefas diarias”.

Na questdo 7, buscou-se verificar se os membros das equipes

compartilham informag6es com facilidade. Foi possivel identificar, de acordo com
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nove participantes (90%), existe facilidade no compartiihamento da informacéo e
somente um participante visualiza que ocorrem dificuldades no compartilhamento, o
que se explica da seguinte forma: “muitas vezes os membros da equipe dificultam o
compartilhamento das informagdes” ou ainda, de acordo com outro participante:
“ainda estamos presos a um sistema de informacédo precério e desatualizado, o que
nos impede de trabalhar com sistemas integrados. Por esta razdo, o
compartilhamento de informagfes ainda carece de um sistema &gil e eficiente”.

No que tange as respostas nas quais os servidores dizem
compartilhar facilmente, um dos participantes colocou que: “acredito que sim, uma
vez que procuramos sempre dar liberdade para que cada um faga as suas tarefas da
maneira como quiser, desde que seja atingido o objetivo final, desta maneira, o
compartilhamento das informacdes se torna imprescindivel, pois sempre estamos
encontrando uma forma mais 4gil de realizar nossas atividades".

E ainda, as justificativas apresentadas ressaltam: a) o amplo
conhecimento que os servidores possuem da legislacdo, o que possibilita a
transferéncia de informagdes confiveis; b) ser um habito comum entre os servidores
o compartilhamento de informagdes; c) a equipe trabalha em “rodizio”, evitando a
centralizacdo das informag@es, portanto, a informacéo é repassada com fidelidade
aos usuarios; d) servidores tém interesse em compartilhar informagdes e ensinar o
trabalho para outros quando é o0 caso; e) equipes pequenas facilitam o
compartilhamento de informacdes.

Ao se verificar, na questdo 8, se os participantes compartilham
informagdes com colegas de equipe com os quais tem mais afinidade ou igualmente
entre todos os membros da equipe, constatou-se todos responderam que
compartilham igualmente entre todos os membros da equipe.

A questdo 9 buscou identificar a percepc¢éo das chefias em relacéo
ao compartilhamento de informagdes entre chefes e subordinados, se este ocorria
de forma a facilitar as atividades das divisdes.Todos o0s dez participantes
responderam que existe essa facilidade.

Alguns participantes justificaram suas respostas, conforme
mencionamos: “sempre buscamos compartilhar todas as nossas experiéncias com a
equipe, mas dando a liberdade para que cada um faga suas atividades da maneira

como entender melhor, podendo assim, aplicar seus préprios conhecimentos”.
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E ainda: “porque a Chefia entende que a Divisdo deve sempre
trabalhar em grupo e, na auséncia do chefe ou de outro servidor, qualquer um pode
ter acesso a todos os tipos de informagéo que circulam na Diviséo, podendo sempre
transmitir as mesmas com segurancga e precisao aos interessados”.

Quanto ao compartilhamento da informacéo entre os membros das
divisdes, de forma a facilitar as atividades da Pro-Reitoria, os 10 participantes
responderam que existe este compartilhamento. As justificativas apresentadas
ressaltam o trabalho em equipe e a necessidade do compartilhamento e, ainda, a
busca constante de novas maneiras para facilitar a execugdo das atividades,
visando melhorar os processos de comunicagao e o fluxo de informacgdes.

A questdo 11 buscou sugestdes dos servidores que pudessem
contribuir para o compartilhamento das informa¢c6es no ambito das Pro-Reitorias
Administrativas. Seis servidores apresentaram sugestfes que foram sintetizadas
abaixo:

1) A criagdo de manual de procedimentos administrativos e também
de um programa que recupere o historico funcional dos
servidores (caso especifico de uma Divisdo, para facilitar os
processos de trabalho);

2) Explorar mais informacgfes por meios eletronicos, liberagcdo de
equipamentos novos substituindo muitos que estédo obsoletos,
buscando agilizar a geracéo de informagdes;

3) Melhoria na estrutura fisica, equipamentos, programas mais
atualizados e aumento no Quadro de funcionarios;

4) Coletar informagbes e, apds sugerir, aos gestores formas de
disseminar as informagdes entre as chefias e os servidores das
Pro-Reitorias, a fim de facilitar a execucdo das tarefas, bem
como dos conhecimentos e estabelecimento de metas a serem
priorizadas;

5) Investir em Tl e em organizagdo, sistemas e métodos, visando a
integracdo dos sistemas bem como a otimizacéo e agilizagéo dos
recursos e procedimentos adotados em todos o0s niveis

administrativos.
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Um participante acredita que “o rodizio das tarefas pertinentes seria
fundamental para que todos conhecessem as diversas atividades que envolvem o
funcionamento de uma divisdo, com isso seria obrigatério que todos
compartilhassem seus conhecimentos, informacdes e experiéncias, buscando
sempre uma maneira mais simples e 4gil para a sua execucdo, evitando assim,
descontinuidade das tarefas na falta de qualquer servidor”. Nesse sentido, essa fala
vem confirmar o que diz Robbins (2002) sobre a rotacdo de pessoal — também
denominada rodizio de tarefas — é que ela reduz o tédio e aumenta a motivacao
através da diversificacdo das atividades dos funcionérios, o que pode ser um ponto
favoravel ao compartilhamento da informacgéo.

Depreende-se, das sugestdes apresentadas pelos servidores, que
estes acreditam que a melhoria em tecnologias da informagdo assim como a
padronizacdo dos procedimentos em manuais possam contribuir para o0

compartilhamento da informag&o no ambito de suas proé-reitorias.

4.1.2 Membros da equipe das divisbes

Em relagdo aos membros das equipes das Divisdes da PRORH,
foram distribuidos 27 questionarios, sendo devolvidos respondidos 100%.

Ao se analisar o perfil destes participantes, os cargos exercidos
podem ser visualizados na Tabela 4.

Quanto ao género, 13 participantes (48%) s&o do género masculino

e 14 participantes (52%) séo do género feminino.

Tabela 4 — Cargos dos membros das equipes — PRORH.

Cargos Participantes Percentual
Técnico em Assuntos Universitarios 13 48,1%
Técnico Administrativo 11 40,7%
Técnico em Informatica 2 7.4%
Administrador 1 3,7%
Total de Participantes 27 100%

Fonte: Dados de pesquisa
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A média de idade dos participantes é de 44,7 anos e a meédia de
tempo de servi¢co na Instituicdo e funcéo é de 17,7 anos.

Quanto a formacdo académica, estas estdo distribuidas de acordo
com a Tabela 5.

Quanto a formacao em nivel de P6s-Graduacéo, pode-se observar o
resultado obtido na Tabela 6.

Desta forma, verificou-se que todos os servidores membros das
equipes das Divisdes da PRORH possuem curso superior completo, sendo a grande
maioria (82%) com Pods-Graduagdo; j4 estdo na instituicdo hd mais de 24 anos e
também h& que se destacar que na funcdo que ocupam, em média, estdo ha 17

anos.

Tabela 5 — Distribuicdo dos membros das equipes por area de Graduagdo —

PRORH.

Area de Formac&o em Graduacg&o Participantes Percentual
Gestao Publica 1 3, 7%
Matematica 1 3, 7%
Pedagogia 2 7,4%
Arquivologia 1 3,7%
Ciéncias Contabeis 1 3, 7%
Processamento de Dados 3 11,1%
Educacéo Fisica 3 11,1%
Administragéo 3 11,1%
Historia 3 11,1%
Secretariado Executivo 1 3,7%%
Ciéncias Sociais 1 3,7%
Biblioteconomia e Direito 1 3,7%
Direito 1 3,7%
Processos Gerenciais 1 3,7%
Letras 1 3,7%
N&o especificou 3 11,1%
Total de participantes 27 100%

Fonte: Dados de pesquisa.
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Em relagdo aos resultados obtidos nos questionarios aplicados aos

membros das equipes das Divisdes, as questdes que buscaram identificar as formas

de compartilhamento das informagdes e as barreiras existentes constaram na parte

dois do questionério e serdo demonstradas na Tabela 6.

Tabela 6 — Distribuicdo dos membros das equipes por areas de Pds-Graduagéo —
Nivel Especializacdo/Mestrado — PRORH.

Area de Formacg&o em Pos-Graduagao Participantes Percentual
Informéatica na Educacao 2 7,4
Educacgéo de Marketing e Propaganda 1 3,7%
Recursos Humanos 5 18,5%
Administragéo 1 3,7%
Geréncia e Marketing; Gestédo Publica 1 3,7%
Gestéao Publica 3 11,1%
Gestao Universitaria 1 3, 7%
Marketing Interno 1 3, 7%
Educacéo 1 3, 7%
Administracéo e Marketing 1 3,7%
Bioética; Filosofia Moderna e Contemporanea 1 3, 7%
Portugués; Literatura 1 3,7%
Ciéncia da Computacéao (Mestrado) 1 3,7%
Gestao da Informagéo (Mestrado) 1 3,7%
N&o especificou 1 3, 7%
N&o possui Pds-Graduagéo 5 18,5%
Total 27 100%

Fonte: Dados de pesquisa.

Na Questédo 1 buscou-se verificar se os procedimentos necessarios

para o desempenho das atividades das Divisdes encontram-se registrados e de que

forma. Os resultados obtidos demonstraram que 15 dos participantes (55,5%)

responderam que estes procedimentos ndo se encontram registrados e que sao

transmitidos de forma verbal por suas chefias superiores e, ainda, os procedimentos

séo “aprendidos” na realizag&o diaria das tarefas de acordo com as necessidades do
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momento. 12 participantes (44,4%) responderam que 0s procedimentos encontram-
se registrados de forma a facilitar as atividades, sendo predominante este registro
em forma de manuais de servigco, meios eletrénicos, relatérios técnicos e softwares,
conforme demonstrado no Grafico 7. Percebe-se que informacdo transmitida de
modo informal prevalece sobre o modo formal. As informagdes formais sdo aquelas
gue tramitam pelos canais convencionais da organizagédo, sendo geradas dentro ou
fora das mesmas. Estas informacf6es geralmente possuem as caracteristicas de
serem bem estruturadas, ou seja, de acordo com regras e procedimentos
organizacionais. Ja as informacfes informais sdo as que nao possuem carater
oficial, podendo ser recebidas de véarias formas, podendo vir das conversas
informais de corredor, podem ser percebidas pelas atitudes dos integrantes da
organizacgéo, por meio de correio eletronico entre os colaboradores, etc. Segundo
Freitas (1997), as informacdes formais podem mais facilmente integrar o sistema de
informagOes das organizagfes. No entanto, as informagdes informais dificiimente
podem ser incluidas nos sistemas de informagédo em virtude de normalmente serem
bastante desestruturadas e frequentemente terem pouca garantia quanto a sua

integridade, apesar de serem muito importantes, poderosas e flexiveis.

Gréafico 7 - Formas de registro dos procedimentos administrativos-
PRORH.

W Manuais de servico

m Meios eletronicos
Softwares

M Relatorios técnicos

m Qutros

Fonte: Dados de pesquisa.
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A Questéo 2 buscou verificar se 0s procedimentos necessarios para
o desempenho das atividades da Diviséo, registrados ou ndo, sdo compartilhados
pelas chefias com os subordinados.

Constatou-se que 20 participantes (74%) responderam
afirmativamente a questdo, ressaltando que este compartilhamento ocorre
principalmente por meio de conversas informais (44%) e de reunifes entre chefes e
subordinados (26%) (Grafico 8). Sete participantes (26%) responderam que nao
compartilham e que os procedimentos sdo “aprendidos” na realizacdo diaria das

tarefas, de acordo com a necessidade do momento.

Gréafico 8 - Formas de compartilhamento de procedimentos para os
membros das equipes — PRORH.

M Internet

m Correio eletronico

M Reunioes

W Conversas informais

m Qutros

Fonte: Dados de pesquisa.

A Questdo 3 buscou verificar se 0 acesso as informacdes que o
participante necessita para o desempenho das atividades da sua divisdo esta
disponivel para todos os membros da equipe e de que forma estdo disponiveis.
Observou-se que 19 participantes (70,3%) responderam que O acesso as
informacdes esta disponivel para todos, principalmente por meios eletrdnicos,
relatérios técnicos e manuais de servigo (Gréafico 9).

No entanto, oito participantes (29,6%) responderam que as
informagBes ndo se encontram disponiveis para todos, enfatizando que a maioria

dos procedimentos sdo transmitidos de forma verbal, ndo documentada e que é
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necessario refazer e reformular novas normas (instru¢des de servi¢o), uma vez que

novos problemas surgiram e novas normas e procedimentos sdo necessarios.

Gréafico 9 - Formas de acesso das informacdes para o desempenho
das atividades - membros das equipes — PRORH.

B Manuais de servigo

0%

M Meios eletronicos
(internet, portal
corporativo)

M Relatoérios técnicos

M Softwares

M Outros

Fonte: Dados de pesquisa.

No que se refere a necessidade de informacgdes para o desempenho
das atividades, se essas sao obtidas facilmente e de que forma, 26 participantes
(96,3%) responderam que obtém informac6es com facilidade, em grande parte,
obtidas por meio de contato pessoal (60%) e meios eletronicos (32%) e somente um

participante respondeu que nao consegue as informacdes facilmente (Grafico 10).

Gréafico 10 — Necessidade de Informagdes - Formas de acesso para
0s membros das equipes — PRORH.

3%

M Contato pessoal
M Meios eletronicos
M Softwares

M Qutros

Fonte: Dados de pesquisa.
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A necessidade de informacao, de acordo com Choo (2006, p. 118)
sdo determinadas pela percepc¢éo de lacunas no conhecimento e a capacidade de
dar sentido ao lidar com problemas ou tarefas; por fatores emocionais inerentes a
incerteza, nivel de stress e dificuldade existente ao perceber essas lacunas, bem
fomo por fatores situacionais encontrados em contextos e experiéncias especificos,
dentre eles as normas sociais e profissionais, tempo; etc..

Ao questionar os participantes se estes compartilham facilmente
informacdes que sé eles detém, com os servidores de outras divisdes, todos 0s
participantes responderam que compartilham, principalmente por meio de conversas
informais (55%) e meios eletrénicos (34%) (Grafico 11).

Quanto ao compartilhamento de informag¢des adquiridas advindas de
cursos/treinamentos/atividades de educagéo continuada, a Questéo 6 verificou se,
apés a realizagdo dos mesmos, o0s participantes compartiham as
informagdes/conhecimentos adquiridos e se possuem alguma forma de compartilhar
com os colegas. Obteve-se que 24 participantes (88,9%) responderam que
compartilham, principalmente por meio de conversas informais e em reunibées com a
equipe de trabalho. Destaca-se, portanto, a utilizagdo de canais semi-informais de
compartilhamento (utilizacdo de canais formais e também informais). Os canais
formais veiculam informacdes ja estabelecidas ou comprovadas, tais como manuais,
relatérios, reunides, treinamentos, etc., e o0s informais sao caracterizados por
contatos interpessoais, visitas, etc., sendo que o0s canais semi-informais
compreendem a jungéo dos dois (DUFLOTH, 2002 apud ZIVIANI et al., 2010).

Ainda, trés participantes (11,1%) responderam que né&o
compartilham porque n&o realizaram nenhum curso até o momento ou porque
acreditam que o fato de que todos geralmente realizam os mesmos cursos, ndo ha

necessidade de compartilhar as informagdes/conhecimentos adquiridos.
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Grafico 11 — Meios de compartiihamento da informacdo com
servidores de outras Divisdes — PRORH.

W Conversas infoarmais
M Meios eletrénicos
W Softwares

B Outro

Fonte: Dados de pesquisa.

A Questdo 7 buscou saber se o0os membros das equipes
compartilham informa¢cdes com facilidade. Trés participantes (11,1%) dizem nao
compartilhar, mencionando como barreira “a cultura existente na Instituicdo, na qual
informacgédo é poder”. De acordo com Alves e Barbosa (2010), esse sentimento pode
representar um obstaculo ao compartilhamento, uma vez que este sentimento de
poder pode conferir ao individuo uma sensacéao de diferenciacdo e superioridade em
relacdo aos demais, o que se encontra relacionado ao “status”. Na nova Sociedade
da Informacé&o, o valor associado ao status e ao poder, vem sendo ultrapassado e o
verdadeiro poder das organizacbes modernas estd na capacidade de promover a
interatividade e conectividade entre seus membros.

Contrario a isso, 24 participantes (88,9%) dizem compartilhar
informagdes com facilidade, mensurando como justificativas para tal:

1) Constante troca de informagdes por meio de conversas informais

e arquivos eletronicos;

2) Compartilham visando sempre fornecer um atendimento

continuo, independentemente da presenca do servidor;

3) Constantes trocas de informac¢des/conhecimentos entre chefia e

subordinados;

4) Disponibilidade dos servidores em compartilhar informacdes;
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5) Na medida em que surgem novos trabalhos a serem executados,
sempre héa discussodes/troca de informacdes sobre como executar
e resolver os problemas decorrentes da melhor maneira possivel;

6) Espirito de cooperacgédo das equipes facilita o compartilhamento;

7) O compartilhamento de informagdo como uma exigéncia
necessaria para a realizacao dos trabalhos;

8) Coesao, integragdo da equipe e excelente clima organizacional
favorecem o compartilhamento;

9) O compartilhamento de informagdes sempre visa uma melhor

qualidade nos servigos prestados.

Ao se verificar, na Questdo 8, se os participantes compartilham
informagdes com colegas de equipe com os quais tem mais afinidade ou igualmente
entre todos os membros da equipe, constatou-se que 22 participantes (81,5%)
compartilham igualmente entre todos os membros da equipe e cinco (18,5%)
compartilham com os membros com os quais tem mais afinidade.

Na questdo 9 buscou-se identificar a percepgao dos subordinados
em relacdo ao compartiihamento de informagdes entre chefes e subordinados, se
esta ocorria de forma a facilitar as atividades das divisdes. Quatro participantes
(14,8%) responderam que n&o ocorria este compartihamento, sendo que um
participante mencionou problemas de relacionamento, e 23 participantes (85,2%)
responderam que este compartilhamento ocorria, justificando suas respostas
conforme segue:

1) A chefia possui conhecimento das atividades realizadas pelos
servidores e fornece apoio e informagdes para o desempenho
das fungdes;

2) Compartilhamento se d& por meio de reunides e contato pessoal,
sempre buscando alcangar os resultados esperados;

3) Para que as tarefas tenham éxito, €é necessario o
compartilhamento, visando abranger os objetivos de realizagéao e
solugéo dos problemas;

4) Uma das maiores preocupac¢des da chefia é que todos sejam
bem informados, e que sempre repassem informacdes bastante

claras;
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6)
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Chefia proé-ativa repercute no excelente clima de trabalho e
relacdes interativas grupais;
Sempre que sdo necessérias mudancas de procedimentos, a

chefia transmite as informagfes necessarias a toda equipe.

Quanto ao compartilhamento da informac&o entre os membros das

divisbes, de forma a facilitar as atividades da Pré-Reitoria, 22 participantes (81,5%)

responderam que existe este compartilhamento e cinco participantes (18,5%)

responderam que ele ndo ocorre. Um participante mencionou que “em seu setor,

ndo ocorre compartilhamento de informac¢des, uma vez que cada um faz seu

trabalho, sem interferir/tomar conhecimento do trabalho do outro”. Isto denota que na

auséncia de qualquer servidor, nenhum tipo de informagdo possa ser repassada

caso haja necessidade.

A questdo 11 buscou levantar sugestbes dos servidores que

pudessem contribuir para o compartilhamento das informagdes no dmbito das Pro-

Reitorias Administrativas. As principais sugestdes apresentadas foram:

1)

2)

3)

4)

5)
6)

7

Produzir um mapa de fluxo da informacéo entre os setores com o
tempo entre a geragao e transmissao;

Elaboragcdo de manual de procedimentos, o que facilitaria a
realizacéo das atividades para os servidores, principalmente para
0s recém-contratados, tendo em vista a complexidade da
Instituicéo;

Melhoria na estrutura: fisica, equipamentos, programas mais
atualizados e aumento no namero de funcionarios;

Para que haja compartiihamento das informagfes com maior
agilidade, necessidade de disponibilidade para realizagdo de
cursos e reunioes;

Um sistema integrado entre as Pro-Reitorias facilitaria o trabalho;
A sistematizagdo das informagbes e procedimentos, evitando
assim as falhas que podem ocorrer quando sdo transmitidos
verbalmente;

Divulgar na pagina da Pr6-Reitoria "davidas frequentes, prazos,

direitos e deveres dos servidores”, assim como disponibilizar
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alguns formuléarios no site (ex.: solicitacdo de rescisdo de

contrato, solicitagcdo de isencéo do INSS).

Um participante relatou que “j& foi conversado com a ATI
(Assessoria de Tecnologia da Informacéo) sobre a necessidade de termos um
servidor interno, semelhante & Wikipédia, onde todas as Divisdes poderiam registrar
seus procedimentos de forma a interagir e compartilhar conhecimentos e
informacdes. O servidor j& esta funcionando, mas estamos esperando acesso por
meio de um usuério ha quatro meses”.

Outro participante ressaltou a importancia da “elaboracdo de
manuais de procedimentos das diversas Divisdes, bem como o registro de
informac¢des, principalmente antigas, que se encontram na memoria dos colegas e
chefias mais antigas, e com o afastamento (aposentadoria, morte, etc.), acabam se

perdendo”.

4.2 PRO-REITORIA DE ADMINISTRAGAO E FINANGAS (PROAF)

Nesta Pro-Reitoria foram distribuidos 43 questionéarios, sendo 12

para servidores em cargos de chefia e 31 para os demais membros das equipes.

4.2.1 Chefias de divisao

Dos 12 questionarios enviados aos Chefes das Divisdes, foram
devolvidos respondidos nove, perfazendo um total de 75%.
Ao se analisar o perfil dos servidores em cargo de Chefia de Diviséo,

os cargos exercidos podem ser visualizados na Tabela 7.
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Tabela 7 — Cargos dos servidores Chefes de Divisdo — PROAF.

Cargo Participantes Percentual
Técnico em Assuntos Universitarios 4 55,6%
Técnico Administrativo 5 44.4%
Total de participantes 9 100%

Fonte: Dados de pesquisa.

Quanto ao género, oito participantes sdo do género masculino,
representando 88,9% dos entrevistados, e um participante € do género feminino,
perfazendo 11,1% dos participantes.

A média de idade dos participantes é de 45,2 anos e a média de
tempo de servi¢o na Instituicdo encontra-se em 24 anos e, em relagéo ao tempo de
servigo no cargo de chefia, este é de nove anos.

Quanto a formacgéo académica, estas estdo distribuidas de acordo

com a Tabela 8.

Tabela 8 — Distribuigcdo dos chefes de divisdo por area de Graduagdo — PROAF.

Area de Formac&o em Graduacgo Participantes Percentual
Administragéo 2 22.2%
Educacéo Artistica 1 11,1%
Educacéo Fisica 1 11,1%
Tecndlogo em Processamento de Dados 1 11,1%
N&o especificou 4 44.4%
Total de participantes 9 100%

Fonte: Dados de pesquisa.

Quanto a Pés-Graduacéo, cinco participantes (55,6%) possuem pos-
graduacao em nivel de Especializagdo e, dentre estes, um participante também esta

cursando Mestrado (Tabela 9) e quatro participantes (44,4%) nao possuem.
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Tabela 9 — Distribuicdo dos chefes de divisdo por area de Po6s-Graduagdo —
Especializacdo/Mestrado — PROAF.

Area de Formacg&o em Pds-Graduagao Participantes Percentual
Gestao Universitaria; Gestdo Publica 1 11,1%
Administracdo Hospitalar; Gestdo Publica 1 11,1%
Gestao Publica 1 11,1%
Licitacao 1 11,1%
Engenharia de Softwares e Banco de 1 11,1%
Dados; Gestdo da Informagéo (Mestrado
Profissional)

N&o possuem 4 44,5%
Total de participantes 9 100%

Fonte: Dados de pesquisa.

Desta forma, verificou-se que todos os servidores chefes das
Divisbes da PROAF possuem curso superior completo, sendo 55,5% com Pds-
Graduacgéo; ja estdo na instituicdo ha mais de 24 anos e também ha que se destacar
que na funcdo que ocupam, estdo, em media, ha 9 anos.

As questdbes que buscaram identificar as formas de
compartilhamento das informagdes e as barreiras existentes constaram na parte dois
do questionario e serdo demonstradas a seguir.

A Questéo 1 buscou verificar se 0s procedimentos necessarios para
o desempenho das atividades das Divisdes encontram-se registrados formalmente e
de que forma.

Os resultados obtidos demonstraram que trés participantes (33,3%)
responderam que estes procedimentos ndo se encontram registrados e que sao
transmitidos de forma verbal por suas chefias superiores, por intermédio de cursos e
treinamentos e, ainda, os procedimentos sado “aprendidos” na realizacdo diaria das
tarefas de acordo com as necessidades do momento.

Entretanto, seis participantes (66,7%) responderam que 0S
procedimentos encontram-se registrados, sendo este registro feito em relatérios

técnicos, meios eletrénicos, manuais de servicos e softwares (Grafico 12).
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Gréafico 12 — Formas de registro dos procedimentos administrativos —
PROAF.

0%

W Manuais de servico

m Meios eletronicos
Softwares

M Relatorios técnicos

m Qutros

Fonte: Dados de pesquisa.

Na Questéo 2 buscou-se verificar se 0s procedimentos necessarios
para o desempenho das atividades da divisdo, registrados ou n&o, sao
compartilhados com os subordinados.

Verificou-se que seis participantes (66,7%) responderam
afirmativamente a questdo, ressaltando que este compartiihamento ocorre
principalmente por meio de conversas informais (36%), com a realizacdo de
reunides entre chefes e subordinados (21%) e relatérios técnicos (29%) (Gréfico 13).
Porém, trés participantes (33,3%) responderam que os procedimentos ndo sao
compartilhados pelas chefias, sendo transmitidos por meio de cursos e treinamentos
e também “aprendidos” na realizacdo didria das tarefas de acordo com as
necessidades do momento.

Diversos estudos mostram que o compartilhamento de informagdes
nas organizagdes pode ocorrer de diversas maneiras. Moraes (2006) citando Bruns
e Mckinnon (1993) menciona o0s mecanismos informais de compartilhamento,
incluindo os contatos face a face, como o mais praticado. Cita também Barbosa
(1997) que, em um estudo realizado sobre comportamento informacional nas
organizagdes constatou que 59% das informag¢des sédo transmitidas por contatos

pessoais.



Gréafico 13 — Formas de compartilhamento de procedimentos

subordinados — PROAF.
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Fonte: Dados de pesquisa.
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com OS

Na Questao 3, buscou-se verificar se 0 acesso as informacdes que o0

participante necessita para o desempenho das atividades da sua divisdo esté

disponivel para todos os membros da equipe e de que forma estédo disponiveis. Oito

participantes (88,9%) responderam que o acesso as informacgdes esta disponivel

para todos, principalmente por relatérios técnicos (41%) e meios eletrénicos (29%)

(Gréfico 14). Um participante respondeu que as informag¢des ndo se encontram

disponiveis.

Gréafico 14 — Formas de acesso ao compartiihamento das informagcdes —

PROAF.

W Manuais de servigos
M| Meios eletronicos

m Relatoérios técnicos
M Softwares

m Outros

Fonte: Dados de pesquisa.
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No que se refere a necessidade de informacgdes para o desempenho
das atividades, se essas sdo obtidas faciimente e de que forma, todos os
participantes responderam que obtém informacdes com facilidade, principalmente
pelo contato pessoal (47%) e meios eletronicos (32%), de acordo com o

demonstrado no Gréfico 15.

Grafico 15 — Formas de busca da informagdo — PROAF.

M Contato pessoal
M Meios eletronicos
| Softwares

M Outros

Fonte: Dados de pesquisa.

Ao questionar os participantes se estes compartiiham facilmente
informacdes que sé eles detém, com os servidores de outras divisdes, todos 0s
participantes responderam que compartilham, principalmente por conversas
informais (27%) e meios eletronicos (37%).

Pode-se denotar nesta questéo, o ato da reciprocidade, que implica
a crenca de que, ao compartilharem, as pessoas podem vir a receber algo em troca,
uma vez que esta troca, muitas vezes, é bidirecional. Alves e Barbosa (2010)
acreditam que a reciprocidade facilita o compartilhamento da informacao e possibilita
que os individuos agreguem valor pelo que repartem com 0s outros.

Quanto ao compartilhamento de informacgdes adquiridas advindas de
cursos/treinamentos/atividades de educacao continuada, a Questdo 6 abordou se,
apés a realizagdo dos mesmos, 0s participantes compartiham as
informagdes/conhecimentos adquiridos e se possuem alguma forma de compartilhar
com os colegas. Todos os participantes responderam que compartilham. As formas
de compartilhamento ocorrem principalmente por reuniées com a equipe de trabalho

(39%), conversas informais (33%) e meios eletrénicos (22%).
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Na Questdo 7, buscou-se verificar se 0os membros das equipes
compartilham informac¢des com facilidade. Todos os participantes responderam que
existe facilidade no compartilhamento da informagéao.

No que se refere as respostas nas quais os servidores dizem
compartilhar facilmente, um participante colocou que “trabalhamos proximos e
estamos sempre compartilhando informagbes, dando e pedindo sugestbes para
melhor realizar o trabalho”.

Ao se verificar, na Questdo 8, se os participantes compartilham
informagdes com colegas de equipe com os quais tem mais afinidade ou igualmente
entre todos os membros da equipe, constatou-se todos responderam que
compartilham igualmente entre todos os membros da equipe.

A Questéo 9 buscou identificar a percepcéao das chefias em relacéo
ao compartilhamento de informagdes entre chefes e subordinados, se este ocorria
de forma a facilitar as atividades das divisdes. Todos os participantes responderam
que existe essa facilidade, enfocando que:

1) O acesso a chefia é muito facilitado e ajuda na troca de

informagdes;

2) A chefia, além de distribuir as tarefas, repassa também os

dispositivos legais e informacdes para a realizagdo das mesmas;

3) Trabalho em equipe, sempre tentando discutir os procedimentos

e dando sugestbes que possam otimizar o trabalho e “quando
ocorrem muitas duvidas, realizamos as atividades juntos até se

fixar o procedimento”.

Quanto ao compartilhamento da informacéo entre os membros das
divisdes, de forma a facilitar as atividades da Pré-Reitoria, 0os nove participantes
responderam que existe este compartilhamento. As justificativas apresentadas
ressaltam: a) o trabalho em equipe; b) uma boa comunica¢do com trocas diarias de
informagbes visando facilitar o servico da chefia e dos subordinados; c) a
importéncia do compartilhamento da informag&o para as atividades diarias. E, ainda,
um participante relatou que: “trabalhamos em equipe, desta forma, todos devem
saber as informagdes para que o andamento do setor ndo sofra problemas quando

algum dos membros estiverem fora das atividades como, por exemplo, férias”.
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A Questdo 11 buscou sugestdes dos servidores que pudessem
contribuir para o compartilhamento das informa¢c6es no ambito das Pro-Reitorias
Administrativas. As principais sugestdes apresentadas foram:

1) A elaboragdo de um programa, via portal, com um sistema de

perguntas e respostas para sanar dividas imediatas para cada
Pr6-Reitoria;

2) Elaboracdo de manuais com disponibilizagdo on-line.

Um participante ainda menciona que: “todos servidores das Pro6-
reitorias tem o dever de repassar todas as informacdes necesséarias para o
crescimento e andamento dos processos, ndo podemos ficar reféns de um processo
sem as informagdes necessarias é preciso planejar, ndo bastando s6 planejar, é

preciso ter iniciativa, proatividade e saber reagir a imprevistos”.

4.2.2 Membros das equipes das divisdes

Em relagdo aos membros das equipes das Divisbes da PROAF,
foram distribuidos 31 questionarios, sendo devolvidos respondidos 25 (80,6%).

Ao se analisar o perfil destes participantes, os cargos exercidos
podem ser visualizados na Tabela 10.

Quanto ao género, 13 participantes sdo do género masculino,
representando 52% dos participantes, e 12 sdo do género feminino, perfazendo 48%

dos participantes.

Tabela 10 — Cargos dos servidores membros das equipes — PROAF.

Cargo Participantes Percentual
Técnico em Assuntos Universitarios 4 16%
Técnico Administrativo 20 80%
Auxiliar Operacional 1 4%
Total de Participantes 25 100%

Fonte: Dados de pesquisa.
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A média de idade dos participantes € de 48 anos e a média de
tempo de servigco na Instituicdo e funcdo é de 21,5 anos.

A Tabela 11 demonstra a formagao académica dos servidores.

Tabela 11 — Distribuicdo dos membros das equipes por area de Graduagdo —

PROAF.

Area de Formac&o em Graduacgéo Participantes Percentual
Gestéo Publica 1 4%
Historia 1 4%
Ciéncias Contébeis 2 8%
Educacéo Fisica 1 4%
Direito 2 8%
Letras 1 4%
Administragéo 1 4%
Economia 2 8%
Ciéncias Sociais 1 4%
Administracdo em Comércio Exterior 1 4%
Processamento de Dados 1 4%
Secretariado Executivo 1 4%
N&o especificou 6 24%
Superior incompleto 1 4%
N&o possui 3 12%
Total de participantes 25 100%

Fonte: Dados de pesquisa.

Quanto a formagdo em nivel de Pos-Graduagédo, esta encontra-se
distribuida de acordo com o Quadro 15.

Desta forma, depreende-se que 24 participantes (96%) possuem
curso superior completo, sendo 64% com Pos-Graduacao; ja estdo na instituicdo ha
e funcdo que ocupam ha 21,5 anos.

Em relagdo aos resultados obtidos nos questionarios aplicados aos
membros das equipes das Divisdes, as questdes que buscaram identificar as formas
de compartilhamento das informagdes e as barreiras existentes constaram na parte

dois do questionério e serdo demonstradas a seguir na Tabela 12.
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Tabela 12 — Distribuicdo dos membros das equipes por areas de P6s-Graduacao —
Nivel Especializacdo/Mestrado — PROAF.

Area de Formacg&o em Pds-Graduagao Participantes Percentual
Gestéo Publica 9 36%
Marketing; Gestao Publica 1 4%
Gestéo Universitaria 2 8%
Gestao Universitaria; Gestdo Publica 1 4%
Metodologia do Ensino; Gestdo Publica; 1 4%
Mestrado em Gestdo da Informacao
(cursando)

Administracéo 1 4%
Analise de Sistemas 1 4%
N&o possui 9 36%
Total 25 100%

Fonte: Dados de pesquisa.

Na Questédo 1 buscou-se verificar se os procedimentos necessarios
para o desempenho das atividades das Divisdes encontram-se registrados e de que
forma. Os resultados obtidos demonstraram que 11 participantes (44%)
responderam que estes procedimentos ndo se encontram registrados e que sao
transmitidos de forma verbal por suas chefias superiores e, ainda, os procedimentos
séo “aprendidos” na realizag&o diaria das tarefas de acordo com as necessidades do
momento. 14 participantes (56%) responderam que os procedimentos encontram-se
registrados de forma a facilitar as atividades, sendo predominante este registro em
forma de manuais de servigo e meios eletronicos, conforme demonstrado no Gréfico
16.

Na Questéo 2 buscou-se verificar se os procedimentos necessarios
para o desempenho das atividades da Divisdo, registrados ou n&o, Ssao
compartilhados pelas chefias com os subordinados.

Constatou-se que 24 participantes (96%) responderam
afirmativamente a questdo, ressaltando que este compartihamento ocorre
principalmente por meio de relatérios técnicos, reunides e correio eletrénico.
Somente um participante respondeu que os procedimentos sdo “aprendidos” na

realizacéo diéria das tarefas, de acordo com a necessidade do momento.
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Gréafico 16 - Formas de registro dos procedimentos administrativos —
PROAF.

0%

M Manuais de servigco
m Meios eletronicos
W Softwares

M Relatorios técnicos

M Outros

Fonte: Dados de pesquisa.

A Questdo 3 buscou verificar se 0 acesso as informac¢des que o
participante necessita para o desempenho das atividades da sua divisdo esté
disponivel para todos os membros da equipe e de que forma estao disponiveis. 21
participantes (84%) responderam que o acesso as informacgdes esta disponivel para
todos, principalmente por meios eletronicos (41%) e outros (orientagdes transmitidas
por meio de conversas informais) (Grafico 17). Entretanto, quatro participantes
(16%) responderam que as informagdes ndo se encontram disponiveis para todos,
justificando que: a) o sistema utilizado é restrito; b).participante trabalha sozinho no

setor; c) a chefia centraliza todas as informagoes.

Quadro 17 - Formas de acesso das informagfes para o desempenho das
atividades dos membros das equipes — PROAF.

W Manuais de servico
M Meios eletronicos
m Softwares

M Qutros

Fonte: Dados de pesquisa.
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No que se refere a necessidade de informacgdes para o desempenho
das atividades, se essas sao obtidas facilmente e de que forma, 24 participantes
(96%) responderam que obtém informagBes com facilidade, em grande parte, por
meio de contato pessoal (58%) e meios eletronicos (28%) e somente um participante
respondeu que n&o consegue as informagodes facilmente.

Ao questionar os participantes se estes compartilham facilmente
informagdes que sé eles detém, com os servidores de outras divisdes, todos 0s
participantes responderam que compartilham, principalmente por meio de conversas
informais (60%) e meios eletronicos (35%).

Quanto ao compartilhamento de informac¢des adquiridas advindas de
cursos/treinamentos/atividades de educacado continuada, a Questdo 6 abordou se,
apés a realizagdo dos mesmos, o0s participantes compartiham as
informagdes/conhecimentos adquiridos e se possuem alguma forma de compartilhar
com o0s colegas. 22 participantes (88%) responderam que compartilham,
principalmente por meio de conversas informais e em reunides com a equipe de
trabalho. Ainda, trés participantes responderam que néo compartilham.

A Questdo 7 buscou verificar se 0s membros das equipes
compartilham informagbes com facilidade. Trés participantes (12%) dizem n&o

compartilhar, sendo que um destes participantes justificou da seguinte forma: “a
comunicacéo é falha e o compartilhar informacédo envolve o conhecimento, é onde
esta o problema, pois as pessoas ndo passam 0s seus conhecimentos”.
Entretanto, 22 participantes (88%) dizem compartilhar informacdes
com facilidade, mensurando como justificativas para tal:
1) “Obrigagédo de compartilhar”, uma vez que as atividades séo
comuns a todos;
2) Visando o bom relacionamento interpessoal;
3) Para gerenciar melhor o andamento das atividades;
4) Equipe com poucos membros possibilita a facilidade do
compartilhamento de informacgdes;

5) Equipe coesa e colaboradora, facilitando o compartilhamento.

Uma vez que muitos participantes relataram que o compartilhamento
de informagbes pode fluir com mais facilidade, uma vez que existem equipes

coesas, com espirito de colaboracdo e companheirismo, e que buscam sempre
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cumprir 0s objetivos propostos para trazer resultados positivos a Institui¢céo, torna-se
fundamental ressaltar a importancia do papel da cultura organizacional na
determinagdo do compartilhamento, pois quanto mais as pessoas acreditam que
compartilhar informacdo € usual, correto e socialmente esperado, no ambiente de
trabalho, mais elas estéo dispostas a compartilhar (MORAES, 2006).

Ao se verificar, na Questdo 8, se os participantes compartilham
informagdes com colegas de equipe com os quais tem mais afinidade ou igualmente
entre todos os membros da equipe, constatou-se que 19 participantes (76%)
responderam que compartilham igualmente entre todos os membros da equipe e
seis participantes (24%) compartilham com os membros com os quais tem mais
afinidade.

Na Questdo 9 buscou-se identificar a percepgédo dos subordinados
em relacdo ao compartiihamento de informagdes entre chefes e subordinados, se
esta ocorria de forma a facilitar as atividades das divisbes. Trés participantes
(13,6%) responderam que nao ocorria este compartilhamento e 22 participantes
(88%) responderam que este compartilhamento ocorria, justificando suas respostas
conforme segue:

1) A chefia estabelece as atividades, repassa as informacdes
necessarias para o desenvolvimento das mesmas e o0s
servidores se unem para alcancgar os objetivos tragados;

2) A chefia compartilha visando o bom andamento das atividades;

3) A chefia compartilha devido & sua ampla experiéncia e
conhecimentos das atividades do setor;

4) O dialogo franco e aberto entre chefia e subordinados favorece o
compartilhamento de informacgdes;

5) H& compartilhamento de informagfes, mais o grande volume de
trabalho faz com que o mesmo néo seja satisfatorio;

6) Informacdes s&o compartihadas por meio de reunibes

periddicas.

Quanto ao compartilhamento da informac¢&o entre os membros das
divisbes, de forma a facilitar as atividades da Pro-Reitoria, 22 participantes (88%)
responderam que existe este compartilhamento e trés responderam que ele néo

ocorre. Dentre estes, um participante mencionou que “0os membros da divisdo n&o
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passam os conhecimentos/informacdes adquiridas e assim acumulam servigos e

ndo tem tempo para ensinar novas pessoas interessadas”.

Dentre o0s participantes que responderam que ocorre o0

compartilhamento, algumas justificativas foram apresentadas, tais como:

1)

2)

3)

O compartilhamento das informagbes para uma melhor
realizacdo das atividades e também para prestar um melhor
atendimento para a comunidade externa;

O compartilhamento de informacdes permite que, na auséncia de
um servidor, 0s outros possam executar suas atividades com
menos dificuldades;

O compartilhamento de informagdes permite procedimentos

padronizados.

A Questdo 11 buscou levantar sugestbes dos servidores que

pudessem contribuir para o compartilhamento das informagdes no dmbito das Pro-

Reitorias Administrativas.

As principais sugestdes apresentadas foram:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

Realizagdo de cursos ou treinamentos de como € O
funcionamento de cada setor/divisdo de uma Pro-Reitoria para
gue as informagdes possam ser mais bem compartilhadas;

A criacdo de um manual com descricbes dos cargos e suas
atividades e que seja disponibilizado para todos os funcionarios
da Pré-Reitoria;

A rotatividade dos cargos das chefias administrativas impede a
eficacia do desempenho dos conhecimentos/informacdes
adquiridas com a experiéncia na fungao;

Disponibilizar manuais de servi¢co para todas as Pro-Reitorias, de
forma escrita e por meios eletronicos;

Cursos/treinamentos e palestras que abordem a importancia do
compartilhamento das informagbes e de uma comunicagao
eficiente;

Implantar o sistema que ja se encontra em estudo visando
ampliar o compartilhamento das informacdes via sistema

integrado de prestacdo de contas e processos eletronicos.
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4.3 PRO-REITORIA DE PLANEJAMENTO (PROPLAN)

Foram distribuidos nesta Pré-Reitoria 20 questionarios, sendo 12

para servidores em cargos de chefia e oito para os demais membros das equipes.

4.3.1 Chefias das divisoes

Dos 12 questionarios enviados aos chefes de divisdo, foram
devolvidos respondidos nove, perfazendo um total de 75%.
Ao se analisar o perfil dos servidores em cargo de Chefia de Diviséo,

0s cargos exercidos podem ser visualizados na Tabela 13.

Tabela 13 — Cargos dos servidores chefes de divisdo — PROPLAN.

Cargo Participantes Percentual
Técnico em Assuntos Universitarios 6 66,7%
Analista de Informatica 1 11,1%
Técnico Administrativo 1 11,1%
Técnico em Informatica 1 11,1%
Total de Participantes 9 100%

Fonte: Dados de pesquisa.

Quanto ao género, cinco participantes (55,5%) s&o do género
masculino e quatro participantes (45,5%) sé&o do género feminino.

A média de idade dos participantes é de 45,3 anos e a média de
tempo de servigo na Instituicdo encontra-se em 21 anos e 8 meses e em relagéo ao
tempo de servigo no cargo de chefia, este é de 6 anos e 9 meses.

Na Tabela 14, verifica-se a formagédo académica dos servidores.
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Tabela 14 — Distribuicédo dos chefes de divisao por area de Graduacdo — PROPLAN.

Area de Formac&o em Graduacgo Participantes Percentual
Ciéncias Econbmicas 2 22.2%
Turismo 1 11,1%
Ciéncias Contabeis 1 11,1%
Processamento de Dados 2 22.22%
Administragéo 1 11,1%
Letras Portugués/Inglés 1 11,1%
N&o especificou 1 11,1%
Total de participantes 9 100%

Fonte: Dados de pesquisa.

Quanto a formacdo em nivel de Pds-Graduacgédo, esta encontra-se

distribuida de acordo com a Tabela 15.

Tabela 15 — Distribuigdo dos chefes de divisdo por areas de Pés-Graduagéo — Nivel
Especializacdo/Mestrado — PROPLAN.

Area de Formacg&o em Pds-Graduagao Participantes Percentual
Controladoria; Gestao Publica 1 11,1%
Gestao Publica 1 11,1%
Administragéo 1 11,1%
Gestao Publica; Ciéncia da Computacao 1 11,1%
Gestdo Pdblica; Empreendedorismo no 1 11,1%
Setor Publico
Marketing Interno de Recursos Humanos 1 11,1%
Gestao Publica; Informética na Educacao 1 11,1%
Avaliacdo; Gestado Universitaria; Gestao da 1 11,1%
Informacgéo (Mestrado-cursando)

N&o possui 11,1%
Total 9 100%

Fonte: Dados de pesquisa.
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Desta forma, depreende-se que todos os servidores das Chefias de
Divisdo possuem curso superior completo, sendo a grande maioria (88,9%) com
Pés-Graduacao; ja estdo na instituicdo ha mais de 21 anos e também ha que se
destacar que na fungdo que ocupam, estdo, em média, ha 6 anos e 9 meses.

As questdes que buscaram identificar as formas de
compartilhamento das informacdes e as barreiras existentes constaram na parte dois
do questionario e serdo demonstradas a seguir.

A Questédo 1 buscou verificar se 0s procedimentos necessarios para
o desempenho das atividades das Divisdes encontram-se registrados formalmente e
de que forma.

Os resultados obtidos demonstraram que trés participantes (33,3%)
responderam que estes procedimentos ndo se encontram registrados e que sao
transmitidos de forma verbal por suas chefias superiores e, ainda, os procedimentos
sdo “aprendidos” na realizag&o diaria das tarefas de acordo com as necessidades do
momento.

Entretanto, seis participantes (66,7%) responderam que 0S
procedimentos encontram-se registrados, sendo predominante este registro em
relatorios técnicos (56%) e, ainda, em manuais de servicos, softwares e meios

eletrénicos (Grafico 18).

Gréafico 18 — Formas de registro dos procedimentos administrativos —
PROPLAN.

M Relatorios técnicos
m Manuais de servigo
1 Meios eletrénicos

M Softwares

m Outros

Fonte: Dados de pesquisa.
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A Questéo 2 buscou verificar se 0s procedimentos necessarios para
o desempenho das atividades da diviséo, registrados ou néo, sdo compartilhados
com os subordinados.

Verificou-se que oito participantes (88,9%) responderam
afirmativamente a questdo, ressaltando que este compartilhamento ocorre
principalmente com a realizacdo de reunides entre chefes e subordinados, relatérios
técnicos e conversas informais. Um participante respondeu que os procedimentos
sdo transmitidos de acordo com a realizacdo das tarefas e conforme as
necessidades (Gréfico 19).

Um participante mencionou que muitas informacfes para a
realizagdo dos procedimentos encontram-se disponibilizadas para consulta em um
depositario publico da Diretoria, onde sdo armazenados procedimentos de servigos
executados. Depositorio publico representa, nesse caso, um banco de dados que
estd em um servidor da Instituicdo, que é alimentado com informacdes e
procedimentos administrativos de cada setor, com acesso restrito, ou seja, somente
para servidores da PROPLAN.

Gréafico 19 — Formas de compartilhamento de procedimentos com o0s
membros das equipes - PROPLAN.
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Fonte: Dados de pesquisa.

A Questdo 3 buscou verificar se 0 acesso as informac¢des que o
participante necessita para o desempenho das atividades da sua divisdo esta

disponivel para todos os membros da equipe e de que forma estdo disponiveis. Seis
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participantes (66,7%) responderam que o acesso as informacgdes esta disponivel
para todos, principalmente por meio de relatorios técnicos e softwares (Grafico 20).
Entretanto, trés participantes (33,3%) responderam que as informacdes nao se
encontram disponiveis, sendo que um destes participantes justificou sua resposta da
seguinte maneira: “acredito que a dificuldade no acesso as informacfes necessarias
ao desenvolvimento das atividades justifica-se pela falta de procedimentos claros,
pela auséncia de integracdo entre os setores da organizagdo, assim como pela
auséncia de politicas administrativas institucionais”.

Uma outra justificativa foi apresentada por outro participante da
mesma Proé-Reitoria: “devido a minha funcéo, existem meios de coleta de
informagcBes na base, as quais necessitam do conhecimento especifico da minha

area’.

Gréafico 20 — Formas de acesso as informagfes para o desempenho das
atividades dos membros das equipes — PROPLAN.
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Fonte: Dados de pesquisa.

No que se refere a necessidade de informacgdes para o desempenho
das atividades, se essas sdo obtidas facilmente e de que forma, sete participantes
(77,7%) responderam que obtém informac6es com facilidade, de acordo com as
formas demonstradas no Grafico 21.
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Porém, dois participantes (22,2%) relataram ndo encontrar facilidade
para obter informagdes. Um dos participantes justificou afirmando que “quando as
informacgdes ndo estdo informatizadas ou sistematizadas, que depende de pessoas,
h&a uma certa dificuldade no atendimento. Este fator varia também em relacdo ao
grau de afinidade”. Outro participante relata “resisténcia, inseguranca, ma vontade e
desconhecimento dos procedimentos de divulgacdo das informacgdes institucionais
por parte de algumas pessoas, além na demora no retorno de informagfes

necessarias”.

Gréafico 21 — Necessidades de informagc6es — formas de acesso para 0s
membros das equipes — PROPLAN.
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Fonte: Dados de pesquisa.

Ao questionar os participantes se estes compartiiham facilmente
informacdes que sé eles detém, com os servidores de outras divisdes, todos 0s
participantes responderam que compartilham, principalmente por meio de conversas

informais (28%), meios eletrdnicos e outros (36%) (Grafico 22).
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Grafico 22 — Compartilhamento da informagcdo com servidores de outras
Divisdes — PROPLAN.
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Fonte: Dados de pesquisa.

Quanto ao compartilhamento de informacgdes adquiridas advindas de
cursos/treinamentos/atividades de educacao continuada, a Questdo 6 abordou se,
apés a realizagdo dos mesmos, 0s participantes compartiham as
informagdes/conhecimentos adquiridos e se possuem alguma forma de compartilhar
com os colegas. Oito participantes (88,8%) responderam que compartilham e um
respondeu que ndo compartilha. As formas de compartilhamento encontram-se

demonstradas no Grafico 23.

Gréafico 23 — Formas de compartilhamento apds cursos/treinamentos/
atividades de educacéo continuada — PROPLAN.
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Fonte: Dados de pesquisa.
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A Questdo 7 buscou saber se o0os membros das equipes
compartilham informagdes com facilidade. Seis participantes (66,7%) responderam
que existe facilidade no compartilhamento da informagdo, sendo que existiu um
consenso no sentido de que todos necessitam das informagbes para o bom
andamento das atividades das divisdes. Entretanto, trés participantes (33,3%)
responderam que existem dificuldades no compartilhamento, o que se explica na
resposta de um servidor: “muitas vezes os membros da equipe dificultam o
compartilhamento das informagdes” ou ainda, de acordo com outro participante:
“algumas atividades nao s&o compartiihadas por questdes de individualidade,
inseguranga ou esquecimento”.

Ao se verificar, na Questdo 8, se os participantes compartilham
informagbes com colegas de equipe com os quais tem mais afinidade ou igualmente
entre todos os membros da equipe, constatou-se que todos responderam que
compartilham igualmente entre todos os membros da equipe.

A Questéo 9 buscou identificar a percepcéao das chefias em relacéo
ao compartilhamento de informagdes entre chefes e subordinados, se este ocorria
de forma a facilitar as atividades das divisdes. Oito participantes (88,9%)
responderam que existe essa facilidade, sendo que um respondeu que nao,
justificando da seguinte forma: “tendo em vista a rotatividade de chefias, nem
sempre isso ocorre. Normalmente, as atividades s&o realizadas/desenvolvidas
seguindo 0s nossos padrdes de conhecimento e de como ja eram organizadas.
Normalmente, as melhorias sdo desenvolvidas por membros da equipe da mesma
fungéo”.

Quanto ao compartilhamento da informacéo entre os membros das
divisdes, de forma a facilitar as atividades da Pré-Reitoria, 0os nove participantes
responderam que existe este compartilhamento, sempre com objetivo de buscar os
melhores resultados possiveis para o andamento das atividades da Pro-Reitoria.

A Questdo 11 buscou sugestdes dos servidores que pudessem
contribuir para o compartilhamento das informa¢c6es no ambito das Pro-Reitorias
Administrativas.

As principais sugestdes apresentadas foram:

1) Melhoria na eficacia dos sistemas de informacdo e na

organizacao institucional e a percepgdo de mudanga organizacional;
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2) A conscientizagédo das pessoas em disponibilizar as informagdes
com maior rapidez e efichcia visando proporcionar a
desburocratizagdo e objetividade dos trabalhos;

3) Necessidade urgente de wuma revisdo, redefinicdo de
responsabilidades sobre dados, integragcdo de dados no sistema
institucional, visando a melhoria dos procedimentos, eliminando
redundancias e corrigindo erros;

4) Que os sistemas da UEL sejam interligados e que a base de
dados seja alimentada pelo detentor da informagéo e que essa sirva
para todos que necessitem dela.

Um participante ainda sugeriu que “que os conhecimentos devem

ser explicitos, ndo apenas ficar na cabega das pessoas. Uma politica de

normatizacao de atividades deveria ser instituida, assim como de registro de acdes e

de resultados”.

4.3.2 Membros das equipes das divisdes

Em relagdo aos membros das equipes das Divisbes da PROPLAN,

foram distribuidos oito questionarios, sendo devolvidos respondidos cinco, ou seja,

62,5%.

Ao se analisar o perfil destes participantes, os cargos exercidos

podem ser visualizados na Tabela 16.

Tabela 16 — Cargos dos servidores membros das equipes — PROPLAN.

Cargos Participantes Percentual
Técnico em Assuntos Universitarios 1 20,0%
Técnico Administrativo 2 40,0%
Desenhista Projetista 1 20,0%
Eletrotécnico 1 20,0%
Total de Participantes 5 100%

Fonte: Dados de pesquisa.
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Quanto ao género, trés participantes (60%) sédo do género e dois
participantes (40%) sao do sexo feminino.

A média de idade dos participantes é de 41,8 anos e a média de
tempo de servi¢o na Instituicdo e fungéo encontra-se em 20 anos.

Quanto a formacdo académica, estas estdo distribuidas de acordo

com a Tabela 17.

Tabela 17 — Distribuicdo dos membros das equipes por area de Graduagdo —

PROPLAN.

Area de Formac&o em Graduacg&o Participantes Percentual
Tecndlogo em Processamento de Dados 1 20,0%
Educacéo Fisica 1 20,0%
Administragao 1 20,0%
N&o especificou 2 40,0%
Total de participantes 5 100%

Fonte: Dados de pesquisa.

Y

Em relacdo a Pdés-Graduacdo, quatro participantes (80%) né&o
possuem pos-graduacdo e um participante possui dois cursos em nivel de
Especializacdo, sendo um em Gestdo Publica e outro em Recursos Humanos.

Desta forma, depreende-se que todos os servidores das Chefias de
Divisdo possuem curso superior completo, entretanto, somente um participante
possui P0s-Graduagéo; ja estdo na instituicdo e na funcdo que ocupam ha 20 anos.

Em relagdo aos resultados obtidos nos questionarios aplicados aos
membros das equipes das Divisdes, as questdes que buscaram identificar as formas
de compartilhamento das informagdes e as barreiras existentes constaram na parte
dois do questionario e serdo demonstradas a seguir.

Na Questédo 1 buscou-se verificar se os procedimentos necessarios
para o desempenho das atividades das Divisdes encontram-se registrados e de que
forma. Os resultados obtidos demonstraram que trés dos participantes (60%)
responderam que estes procedimentos ndo se encontram registrados e que sao
transmitidos de forma verbal por suas chefias superiores e, ainda, os procedimentos

séo “aprendidos” na realizag&o diaria das tarefas de acordo com as necessidades do
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momento. Dois participantes (40%) responderam que os procedimentos encontram-
se registrados de forma a facilitar as atividades, sendo predominante este registro
em forma de relatérios técnicos, softwares e meios eletrénicos.

A Questéo 2 buscou verificar se 0s procedimentos necessarios para
o desempenho das atividades da diviséo, registrados ou néo, sdo compartilhados
pelas chefias com os subordinados.

Constatou-se que trés participantes (60%) responderam
afirmativamente a questdo, ressaltando que este compartiihamento ocorre
principalmente com a realizagdo de reunides entre chefes e subordinados e
relatérios técnicos. Dois participantes (40%) responderam que os procedimentos sao
transmitidos de acordo com a realizacdo das tarefas e conforme as necessidades.

A Questdo 3 buscou verificar se 0 acesso as informacdes que o
participante necessita para o desempenho das atividades da sua divisdo esté
disponivel para todos os membros da equipe e de que forma estdo disponiveis.
Quatro participantes (80%) responderam que o0 acesso as informacdes esta
disponivel para todos, principalmente por meio de manuais de servigo, relatorios
técnicos e softwares. Entretanto, um participante respondeu que as informagées néo
se encontram disponiveis, enfatizando que faltam treinamentos e cursos.

No que se refere a necessidade de informacgdes para o desempenho
das atividades, se essas sdo obtidas facilmente e de que forma, 0s cinco
participantes responderam que obtém informag¢des com facilidade, de acordo com as

formas demonstradas no Gréfico 24.

Gréafico 24 — Necessidades de informagc6es — formas de acesso para 0s
membros das equipes — PROPLAN.

M Contato pessoal
M Meios eletronicos
Softwares

W Outros

Fonte: Dados de pesquisa.
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Ao questionar os participantes se estes compartiiham facilmente
informacdes que sé eles detém, com os servidores de outras divisdes, todos 0s
participantes responderam que compartilham, principalmente por meio de conversas
informais (45%), meios eletrdnicos (33%) e outros (Grafico 25).

Quanto ao compartilhamento de informacgdes adquiridas advindas de
cursos/treinamentos/atividades de educacado continuada, a Questédo 6 abordou se,
apés a realizacdo dos mesmos, 0s participantes compartiham as
informagdes/conhecimentos adquiridos e se possuem alguma forma de compartilhar
com o0s colegas. Os cinco participantes responderam que compartilham,
principalmente por meio de conversas informais e em reunides com a equipe de

trabalho.

Gréafico 25 — Compartilhamento da informacdo com servidores de outras
Divisbes — PROPLAN.

m Conversas informais
0,
0% B Meios eletrénicos

m Softwares

B Qutro

Fonte: Dados de pesquisa.

A Questdo 7 buscou saber se o0os membros das equipes
compartilham informac¢des com facilidade. Todos os participantes responderam que
existe facilidade no compartihamento da informacdo, sendo que um dos
participantes justificou a resposta enfatizando que “informacdes séo indispensaveis
ao desenvolvimento de todas as atividades”.

Ao se verificar, na Questdo 8, se os participantes compartilham

informagdes com colegas de equipe com os quais tem mais afinidade ou igualmente
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entre todos os membros da equipe, constatou-se que todos responderam que
compartilham igualmente entre todos os membros da equipe.

Na Questdo 9 buscou-se identificar a percepgédo dos subordinados
em relacdo ao compartiihamento de informagdes entre chefes e subordinados, se
esta ocorria de forma a facilitar as atividades das divisdes. Todos os participantes
responderam que existe essa facilidade.

Quanto ao compartilhamento da informac¢éo entre os membros das
divisdes, de forma a facilitar as atividades da Pré-Reitoria, 0os cinco participantes
responderam que existe este compartilhamento.

A Questdo 11 buscou levantar sugestbes dos servidores que
pudessem contribuir para o compartilhamento das informagdes no dmbito das Pro-
Reitorias Administrativas.

As principais sugestdes apresentadas foram:

1) A criacdo de um banco de dados "institucional" possibilitaria
romper a filosofia da propriedade sobre a informagé&o
(compartimentos estanques);

2) Maior interatividade entre os Sistemas Ergon e UEL (SICOR),

visando agilidade e dados atualizados para melhorar o fluxo de

informagdes para os servidores da Instituigao.

4.4DI1SCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos por meio dos questionarios aplicados tanto
aos Chefes de Divisdes quanto aos membros das equipes da PRORH possibilitaram
alcancar um dos objetivos que era o de caracterizar o capital humano das proé-
reitorias administrativas.

Verificou-se que todos os servidores possuem formagdo em nivel
superior, assim como 86% do total de participantes possuem Pés-Graduagdo. Na
Instituicdo, a escolaridade é um dos requisitos que proporcionam condi¢cdes que o
servidor ascenda na carreira. Também se verificou que o tempo de trabalho na

Instituicdo encontra-se em uma meédia de 20,5 anos.
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Quanto aos resultados obtidos ha PROAF, estes demonstraram, em
um dos aspectos da caracterizagdo do capital humano, que todos os servidores
possuem formagdo em nivel superior. Ainda, 55,6% dos chefes e 64% dos membros
das equipes possuem Pdés-Graduacdo. Também se verificou que o tempo de
trabalho na Instituicdo encontra-se em uma média de 22,5 anos.

Ja os resultados obtidos na PROPLAN demonstraram, em um dos
aspectos da caracterizagdo do capital humano, que todos os servidores possuem
formacdo em nivel superior. Sendo que 89% dos chefes e 20% dos membros das
equipes possuem Pds-Graduacdo. Também o tempo de trabalho na Instituicdo
encontra-se em uma média de 21 anos.

Verificou-se uma antiguidade no tempo de trabalho, assim como um
excelente numero de participantes com formacdo superior e Pos-Graduagdo em
todas as Pré-Reitorias.

Vale ressaltar que o capital humano € composto pelo conhecimento,
expertise, poder de inovacdo e habilidade dos empregados, mais os valores, a
cultura e a filosofia da empresa. Também, de acordo com Schmidt e Santos (2002),
o capital humano compreende os beneficios que podem ser proporcionados pelas
pessoas as organizacdes. Quanto mais qualificado for o capital humano de uma
organizagdo, melhores resultados ela alcangard em termos de capital intelectual.

A capacitacdo das pessoas é um dos fatores que podem garantir a
eficiéncia e eficdcia das organizacdes e, nesse sentido, no setor publico, Levy
(2001) explica que a capacitacdo tem um papel importante a cumprir também no
setor publico, sem mencionar a motivagdo que a mesma pode promover. Acrescenta
que, em termos de politica de Recursos Humanos, a capacitacdo tem um espaco
decisivo no servico publico, assim como em outras organizagdes, porque de fato o
Estado é uma das maiores organizagbes existentes no Brasil, dotada de uma
pluralidade de fungbes que estdo se transformando continuamente, o que demanda
um processo de capacitagdo e qualificacdo no mesmo ritmo, tendo em vista as
grandes transformagdes que vém ocorrendo na Era da Informacéo. Portanto, essa
capacitacdo e qualificacdo podem ser realizadas também por meio de cursos de
graduacao e pés-graduagéo.

Na andlise das questdes que se referem ao compartilhamento das
informag0des, verificou-se poucas discrepancias em relagdo aos resultados obtidos

nas duas categorias (chefes e membros de equipe). Na PRORH, quanto ao registro
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dos procedimentos necessarios para as atividades, 40% dos chefes relataram que
estes ndo se encontram registrados e 60% responderam que se encontram
registrados em relatdrios técnicos, meios eletrdnicos e manuais contra 55,5% dos
membros das equipes que relatam que os mesmos ndo se encontram registrados,
sendo transferidos principalmente por forma verbal e 44,5% relatam que estes
procedimentos estdo registrados principalmente em meios eletrénicos e relatérios
técnicos.

Na PROAF, 33,3% dos chefes relataram que os procedimentos néo
se encontram registrados e 66,7% responderam que se encontram registrados em
relatérios técnicos, meios eletrbnicos e manuais contra 44% dos membros das
equipes que relatam que 0sS mesmos ndo se encontram registrados, sendo
transferidos principalmente por forma verbal e 56% relatam que estes procedimentos
estdo registrados principalmente em meios eletrdnicos e relatérios técnicos.

Na PROPLAN, 33,3% dos chefes relataram que os procedimentos
nao se encontram registrados e 66,7% responderam que se encontram registrados
em relatorios técnicos, meios eletrbnicos e manuais de servigos contra 60% dos
membros das equipes que relatam que os mesmos ndo se encontram registrados,
sendo transferidos principalmente por forma verbal.

Considerando-se o0s resultados obtidos, depreende-se que o
percentual das chefias que afirmam que os procedimentos estéo registrados é maior
do que dos membros das equipes. Quando estes procedimentos estéo registrados,
de acordo com os chefes, estes se encontram disponibilizados principalmente por
meios eletrdnicos, relatérios técnicos e manuais de servigo.

Os meios eletronicos séo facilitadores da comunicagdo pessoal e
institucional, auxiliando assim no compartilhamento da informagéo por parte das
chefias. Enfatiza-se também as tecnologias da informacdo como ferramenta de
grande importéncia para a disponibilizacdo de conhecimentos e informagbes na
Instituico.

Porém, uma grande parcela dos membros da equipe relata que os
procedimentos ndo se encontram registrados, sendo, geralmente transmitidos de
forma verbal. Essa forma de transmisséo oral, que ocorre com interacao face a face,
normalmente ndo deixa registros. Pode ser a orientagdo que o chefe transmite ao
subordinado, o feedback que o subordinado repassa ao superior ou uma reuniao

entre dezenas de pessoas.
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E o tipo de comunicagdo mais comum nas organizagdes. Tem como
ponto positivo a agilidade, mas pode pecar pela imprecisdo. Como néo fica
registrada, pode ser mudada, conforme é repassada de uma pessoa para outra. Sua
integridade acaba sendo afetada pelos filtros pessoais, por esquecimento, mau
entendimento ou pela linguagem inadequada, o que pode dificultar o
compartilhamento das informagdes (SCHERMERHORN, 1996)

Na PRORH, os chefes de divisdo, quando questionados se
compartilham os procedimentos com seus subordinados, todos responderam que
compartilham. Entretanto, 26% dos membros das equipes responderam que estes
procedimentos ndo s&o compartilhados pelas chefias.

Na PROAF, 66,7% dos chefes de divisdo responderam que
compartilham os procedimentos com seus subordinados, sendo que 96% dos
membros das equipes responderam que estes procedimentos sdo compartilhados,
principalmente por meio de relatdrios técnicos, reunides e meios eletrénicos.

Na PROPLAN, 88,9% dos chefes de divisdo responderam que
compartilham, sendo que 60% dos membros das equipes responderam que estes
procedimentos sdo compartilhados, principalmente por meio de relatérios técnicos e
reunides.

Verifica-se que a maioria das chefias compartilha os procedimentos
necessarios com os seus subordinados para a realizagdo das atividades do setor.
Preocupa o fato de que existe uma parcela dos membros das equipes que relatam
que as chefias ndo compartilham informacdes para a realizagéo das tarefas, o que
representa uma barreira ao compartilhamento. Pode-se inserir a visdo de Alves e
Barbosa (2010, p. 120) a questdo da cultura organizacional, que deve ter um papel
bem definido no que diz respeito aos padrdes informais e nao escritos de
comportamento aceitaveis e néo aceitdveis que orientam os colaboradores no
sentido de agirem para que os objetivos da organizagéo sejam alcancados. O papel
da cultura é norteador para definir como o compartiihamento da informacao
funcionard, “ativando ou ndo posturas e atitudes adequadas dos colaboradores que
vivenciam as rotinas e 0s processos da empresa”.

Atendendo a um dos objetivos do trabalho, ou seja, o de identificar
as formas de compartilhamento da informagéo tanto por parte das chefias quanto

dos membros das equipes, constatou-se, de acordo com os resultados obtidos nas
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trés pro-reitorias, que prevalece o modo informal de compartilhamento de
informacgdes, sendo o contato face-a-face com conversas informais o mais frequiente.

Também foram detectadas as formas de acesso e uso das
informagbes pelos servidores, constatando-se a ampla utlizagdo dos meios
eletrébnicos e o0 acesso por meio de relatérios, softwares e manuais de servico em
todas as proé-reitorias, conforme os resultados obtidos abaixo mencionados.

Em relacdo ao acesso as informagfes, se estes estdo disponiveis
para todos os membros das equipes, na PRORH 90% dos chefes responderam que
estdo disponiveis, principalmente por meios eletrdnicos, enquanto 71% dos
membros das equipes responderam que estdo disponiveis por meios eletrénicos e
relatérios e 29% disseram que ndo estdo disponiveis e que sdo transmitidos,
geralmente, de forma verbal.

Na PROAF, 88,9% dos chefes responderam que estédo disponiveis,
principalmente por relatorios técnicos e meios eletrbnicos, enquanto 84% dos
membros das equipes responderam que estao disponiveis principalmente por meios
eletronicos.

Na PROPLAN, 66,7% dos chefes responderam que estédo
disponiveis, principalmente por relatérios técnicos e softwares, enquanto 80% dos
membros das equipes responderam que estdo disponiveis principalmente por
manuais de servico, relatorios técnicos e softwares.

Beal (2007) enfatiza que a informacéo consiste em um fator de apoio
as decisdes organizacionais, ressaltaltando também que a qualidade das decises
depende da qualidade das informagbes, pois o acesso as informagbes certas
aumenta a possibilidade de sucesso da deciséo.

Outra questdo abordou se quando o participante necessita de
informagdes de outros setores, estas sao conseguidas facilmente. 90% dos chefes
de divisdo da PRORH mencionaram conseguir informagdes com facilidade e 96%
dos membros da equipe também obtém com facilidade, principalmente por meio do
contato pessoal.

Na PROAF, todos os chefes de divisdo disseram conseguir
informagbes com facilidade principalmente por meio de contato pessoal e meios
eletrénicos, sendo 96% dos membros da equipe também obtém com facilidade,

principalmente por meio do contato pessoal.
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Na PROPLAN, 77,7% dos chefes de divisdo disseram conseguir
informagbes com facilidade principalmente por meio de contato pessoal e meios
eletrénicos, sendo que todos os membros da equipe também obtém com facilidade,
principalmente por meio do contato pessoal.

Freitas (1995) citado por Barbosa (1997) detectou, em estudos
realizados, que existem diferengas entre os dois grupos, chefes e subordinados. O
primeiro grupo geralmente busca informagdo com mais intensidade e também
utilizam fontes informais com maior frequéncia. J4 os subordinados demonstram ter
relacdo mais estreita com fontes formais e tradicionais, tais como relatérios,
manuais, etc. Em termos de conteldo, informa¢des sobre aspectos estratégicos da
empresa sdo mais utilizados pelos gerentes. Quanto a semelhanca entre os
mesmos, verificou-se que ambos utilizam em alta escala suas proprias fontes de
informacé&o e, em sua maioria, ndo utilizam bases de dados externas.

Quando os servidores de outras divisdes necessitam de informagéo
gue sO o participante detém, todos os chefes de divisdo da PRORH afirmaram que
compartilham facilmente, principalmente por meios eletrbnicos e conversas
informais, sendo que 88,9% dos membros das equipes disseram que compartilham
facilmente.

Também na PROAF, todos os chefes e membros de divisdo
afirmaram que compartilham facilmente, principalmente por meios eletronicos e
conversas informais, ocorrendo da mesma forma na PROPLAN.

Ao realizarem cursos/treinamentos/atividades de educagéo
continuada, 80% dos chefes da PRORH dizem que compartilham e 88,9% dos
membros das equipes dizem compartilhar principalmente por meio de conversas
informais e reunides.

Na PROAF, todos os chefes dizem que compartilham e 88% dos
membros das equipes dizem compartilhar principalmente por conversas informais e
meios eletronicos.

Na PROPLAN, 88,9% dos chefes dizem que compartilham e todos
os membros das equipes dizem compartilhar principalmente por conversas informais
e meios eletronicos.

Ao se verificar, na PRORH, se os membros das equipes

compartilham informacdes com facilidade, 90% dos chefes responderam que
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compartilham e 85,2% dos membros das equipes disseram ndo compartilhar com
facilidade.

Na PROAF, todos os chefes responderam que compartilham e 88%
dos membros das equipes também responderam que compartilham com facilidade.

Na PROPLAN, tanto chefes quanto membros das equipes
responderam que compartilham informacdes com facilidade.

Quando verificado se o compartilhamento ocorre com mais facilidade
com os membros com os quais o0s participantes tém mais afinidade ou se ocorre
igualmente entre todos os membros da equipe, na PRORH todos os chefes
disseram que compartiiham igualmente e 76% também responderam que
compartilham igualmente.

Na PROAF, todos os chefes disseram que compartilham igualmente
e 76% dos membros das divisbes também responderam que compartilham
igualmente.

Na PROPLAN, todos responderam que compartilham igualmente.

Na PRORH, ao se verificar a percepcdo das chefias se ocorre o
compartilhamento da informac&o de chefe para subordinado de forma a facilitar as
atividades, todos os chefes responderam que ocorre. Entretanto, 14,8% dos
membros das equipes disseram que ndo existe este compartilhamento por parte das
chefias.

Na PROAF, todos os chefes responderam que ocorre. Entretanto,
13,6% dos membros das equipes disseram que nado existe este compartilhamento
por parte das chefias.

Na PROPLAN, 88,8% dos chefes responderam que ocorre, sendo
gue todos os membros das equipes disseram existe este compartilhamento por parte
das chefias.

Verificou-se que a percepgdo dos membros das equipes das
divisdes sobre a forma de compartilhamento da informacéo praticadas pelas suas
chefias, ocorre de maneira satisfatoria em todas as pro-reitorias.

Quanto as sugestbes apresentadas tanto por chefes quanto
membros das equipes da PRORH, verificou-se sugestdes em comum, tais como
criagdo de manuais de procedimentos, melhorias na estrutura fisica e investimentos

em TI.
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Na PROAF, os participantes, em geral, a criacdo de manuais de
procedimentos e melhorias nas Tecnologias da Informagé&o, ocorrendo 0 mesmo na
PROPLAN.

De acordo com todos os resultados obtidos, verificou-se que o0s
canais informais sdo amplamente utilizados. Portanto, este deve merecer grande
atencdo por parte da organizacdo, pois muitas vezes a informacdo e o
compartilhamento sdo melhores partilhados de forma espontanea. No entanto, uma
desvantagem do compartilhamento informal é que, como este ndo é documentado,
ele pode néo atingir a todos que dele necessitem (DUFLOTH, 2002 apud ZIVIANI et
al., 2010).

As ferramentas tecnoldgicas, integrantes do compartilhamento,
também propiciam o acesso a informacéo, e sdo amplamente utilizadas em todas as
Pro-Reitorias, porém, ndo garantem o compartilhamento. Estas ferramentas podem
promover e facilitar a sua obtengdo, mas isoladamente ndo fazem com que o
individuo possuidor de conhecimento e informagdes compartilhe com os outros.

Percebeu-se que a maioria dos participantes tem um desejo natural
de compartilhar. No entanto, esse desejo, algumas vezes pode ser impedido por
algumas barreiras que foram detectadas nesta pesquisa, tais como a informac¢éo
utilizada como poder ou status, cultura organizacional e falta de motivacdo dos

servidores para o compartilhamento.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Talvez o comportamento mais simples de se entender seja o0 ato de
compartilhar. Desde a infancia até a idade adulta somos ensinados a dividir bens
tangiveis, entretanto, compartilhar talvez seja algo mais facil de falar do que se
fazer.

Estamos vivendo na Era da Informacdo e, no contexto das
organizagfes, com as mudangas constantes que estas vém enfrentando num mundo
globalizado e tdo dinamico, a informagé&o e o conhecimento passaram a ser umas
das principais ferramentas da produtividade e da competitividade das organizagdes.
Entretanto, ndo basta as organizacdes somente reconhecer o papel da informacao e
do conhecimento para aumentarem a sua vantagem competitiva. O foco hoje
também passou a ser o capital humano. O capital humano passou a representar o
grande diferencial competitivo dessa nova Era da Informagdo, podendo ser
considerado um fator determinante para o crescimento das organiza¢des, bem como
um elemento norteador para a tomada de decisfes estratégicas.

Entrelagando o capital humano e o compartilhamento da informagéo,
esta pesquisa analisou de que forma o capital humano compartilha informacdes nas
divisbes das Pro-Reitorias Administrativas de uma instituicdo publica de ensino
superior e se existem barreiras para este compartilhamento.

Para a consecucéo desta pesquisa, buscou-se caracterizar o capital
humano das pro-reitorias, objetivo este que foi alcancado. Também foram
identificadas as principais formas de compartiihamento da informacéo tanto em
relacdo aos servidores em cargos de chefias quanto aos membros das equipes,
constatando-se que prevalece o modo informal de compartihamento de
informacgdes, sendo o contato face-a-face com conversas informais o mais frequiente.

Quanto as formas de acesso e uso das informagdes, verificou-se a
ampla utilizacdo dos meios eletronicos e também de informagfes formais acessadas
em relatérios, softwares e manuais de servico.

Quanto a percepgdo dos membros das equipes sobre o

compartilhamento das informacgdes praticados por suas chefias, verificou-se, de
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forma geral que existe uma satisfagdo nesse sentido, que a maioria menciona que
existe o compartilhamento adequado por parte dos mesmos.

Entretanto, foram detectadas algumas barreiras pelos participantes
tais como o fato de que a informacédo ainda € tida como poder e status por muitos
servidores, a falta de manuais/instrucdes por escrito de procedimentos
administrativos, alguns entraves quanto a cultura organizacional, que néo estabelece
claramente o que espera dos servidores, falta de pessoal para compartilhar, uma
vez que algumas divis6es sdo compostas somente por um individuo e também a néo
existéncia de um sistema que faciite o compartihamento de
informagdes/conhecimentos.

Na Instituicdo, diariamente, os servidores se confrontam com uma
qguantidade muito grande de informagdes, portanto, existe a necessidade de se
selecionar quais informagcdes sdo mais importantes, que estdo de acordo com 0s
objetivos da instituicdo e o quanto estas podem auxiliar nos processos decisorios.

Evidencia-se que, no decorrer desta pesquisa, ou seja, desde a
escolha do assunto a ser estudado até a analise e apresentagéo dos resultados, foi
necesséaria a contribuicdo de aspectos tedricos a fim de subsidiar, todo o processo.

Desta forma, acredita-se que o objetivo geral proposto foi alcangado,
ou seja, analisar como ocorre o compartilhamento das informagdes nas Divisfes das
Pro-Reitorias Administrativas da UEL.

Para estudos futuros, este estudo poderd se estender a verificar
como ocorre o compartilhamento de informacdes entre Pro-Reitorias e Centros de
Estudos, identificando se este ocorre de forma adequada e se existem barreiras que

possam estar dificultando esse compartilhamento.



133

REFERENCIAS

ALCARA, AR.; DI CHIARA, |. G.; RODRIGUES, J. L.; TOMAEL, M. |.; PIDADE, V.

C. H. Fatores que influenciam o compartilhamento da informacéo e do
conhecimento. Perspectivas em Ciéncia da Informacdao, v.14, n.1, p. 170-191,
2009. Disponivel em
<http://www.eci.ufmg.br/pcionline/index.php/pci/article/viewFile/721/545>. Acesso em
14 nov. 2011.

ALVES, A.; BARBOSA, R. R. Influéncias e barreiras ao compartilhamento da
informagdo: uma perspectiva teérica. Ci. Inf., Brasilia, DF, v. 39 n. 2. P. 115-128,
maio/ago, 2010. Disponivel em: <http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S0100-
19652010000200010&script=sci_arttext>. Acesso em 21 set. 2011.

AMARAL, L. AM. PRAXIS: um referencial para o planejamento de sistemas de
informacgé&o. Guimaraes: Universidade do Minho, 1994. Tese (Doutorado) —
Universidade do Minho, Portugal, 1994. Disponivel em:
<https://repositorium.sdum.uminho.pt/retrieve/301/PRAXIS_Amaral.pdf> Acesso em
11 jan. 2011.

ANTUNES, M. T. P. Capital Intelectual. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

BALDRIDGE, J. Vitor et al. Estructuracion de politicas e liderazgo efectivo en la
educacion superior. México: Noema, 1982.

BARRETO, A. de A. A condigao da informacé&o. S&o Paulo em Perspectiva. Sdo
Paulo, v. 16, n. 3, p. 67 — 74, 2002. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/pdf/spp/v16n3/13563.pdf> . Acesso em 22 jun. 2011.

BARBOSA, R. R. Gestao da Informacéo e do Conhecimento: Origens, Polémicas e
Perspectivas. Inf.Inf,,Londrina,v.13,n.esp.,p.1-25,2008.
Disponivel em
http://www.uel.br/revistas/uel/index.php/informacao/article/view/1843/1556>. Acesso
em 13 set. 2011.

BARTOL, K.; SRIVASTAVA, A. Encouraging knowledge sharing: The role of
organizational rewards. Journal of Leadership and Organization Studies, vol. 9, n.

1, pp. 64-76. 2002.

BASSAN, C. C.; HAUSCHILDT, R. Mensuracgao do capital intelectual: um desafio
importante para a contabilidade. Revista eletronica de Contabilidade do Curso de
Ciéncias Contébeis da UFSM. vol. |, n 2, dez./2004 — fev./2005. Disponivel em:
http://w3.ufsm.br/revistacontabeis/anterior/artigos/vin02/a07vIn02.pdf. Acesso em 18
ago. 2011.

BEAL, A. Gestédo estratégica da informacé&o: como transformar ainformacéo e a
tecnologia dainformacao em fatores de crescimento e de alto desempenho
nas organizagdes. Sao Paulo: Atlas, 2007.



134

BOHLANDER, G; SNELL S.; SHERMAN A. Administracdo de Recursos
Humanos. S&o Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2005.

CASTELLS, M. A Sociedade em Rede e a Era da Informagéo: economia,
sociedade e cultura. Sao Paulo: Paz e Terra, 2003.

CHIAVENATO, I. Gerenciando Pessoas. O passo decisivo para a administragao
participativa. 22 ed. Sdo Paulo: Makron Books, 1994.

. Gestéo de Pessoas: 0 novo papel dos recursos humanos nas
organizacdes. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

. Teoria Geral da Administrag&o. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

. Recursos Humanos: o capital humano das organizagdes. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2009.

CHOO, C. W. A Organizagdo do Conhecimento: como as organiza¢gdes usam a
informagé&o para criar significado, construir conhecimento e tomar decisbes. Sao
Paulo: Senac, 2003.

DAVENPORT, T. H. Ecologia da informagd&o: por que so a tecnologia ndo basta
para o sucesso na era da informacéo. Sdo Paulo: Futura, 1998.

. Conhecimento empresarial: como as organizagdes
gerenciam o seu capital intelectual. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.

DIXON, N. M. Common knowledge: how companies thrive by sharing what they
knowledge. Harvard Business School Press, 2000.

DEMO, P. Qualidade e modernidade da educacéo superior: discutindo questdes de
qualidade, eficiéncia e pertinéncia. Educacao Brasileira. Brasilia, CRUB, v.13, n.27,

1991.

DRUCKER, P. Administrando em Tempos de Grandes Mudancas. Séo Paulo:
Pioneira, 1995.

EDVINSOON, L.; MALONE, M. S. Capital Intelectual. S&o Paulo: Makron, 1998.

FERREIRA, A. B. de H. Novo dicionario Aurélio da Lingua Portuguesa. 42. Ed.
Curitiba: Positivo, 2009.

FREITAS, H. Informagdo e deciséo: sistemas de apoio e seu impacto. Porto
Alegre: Ortiz, 1997.



135

FIALHO, F. A. P. et al. Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem Estratégicas
Competitivas da Sociedade Pds-Industrial. Floriandpolis: Visual Books, 2006.

FRIEDMAN, B. et al. Como atrair, gerenciar e reter o capital humano: da
promessa a realidade. 2. ed. S&o Paulo: Futura, 2000.

GIL, A. C. Estudo de caso. Sao Paulo: Atlas, 2009.

GOMAN, Carol Kinsey. Five reasons people don’t tell what they know. Kinsey
Consulting Services, 2002. Disponivel em: <http://www.ckg.com/archive19.htm>.
Acesso em: 20 out. 2009.

GOUVEIA, L. M. B. Notas de contribuicdo para uma definigdo
operacional. Disponivel em:
<http://www?2.ufp.pt/~Imbg/reserval/lbg_socinformacao04.pdf>. Acesso em 19
out. 2011.

HARDY, C. e FACHIN, R. Gestao estratégica na universidade brasileira: teoria e
casos. Porto Alegre : UFRGS, 1996.

IPE, M. Knolledge sharing in organizations: a conceptual framework. Human
Resource Development Review, v. 2. N.4, p. 337-359, Dec. 2003.

KANAANE, R. Comportamento Humano nas Organizagdes. S&o Paulo: Atlas,
1999.

KWASNICKA, E. L. Introduc&o & administracédo. S&o Paulo: Atlas, 2004.

KROGH, G., ICHIJO, K., NONAKA, I. Facilitando a Criagcdo do Conhecimento:
Reinventando a Empresa com Poder de Inovag&o Continua. Rio de Janeiro:
Campus, 2001.

LACOMBE, F.; HEILBORN, G. Administragdo: principios e tendéncias. Sao
Paulo: Saraiva, 2008.

LEVY, E. Teleconferéncia para apresentar o Sistema de Acompanhamento de
Capacitacao - SIFAC. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestédo, Brasilia,
17.12.2001- 14h. (Evelyn Levy - Secretaria de Gestdo do MOG - Governo Federal).
Disponivel em:
http://www.ead.fea.usp.br/eadonline/grupodepesquisa/publica%C3%A7%C3%B5es/
maur%C3%ADcio/40-47.pdf. Acesso em 24 nov. 2011.

LIMA-FILHO, A. B. et al. Acesso a informagdes institucionais na Universidade
Estadual de Londrina: algumas percepgdes dos servidores. In: Informag¢des em,



136

Multiplas Abordagens: Acesso, Compartilhamento e Gestéo. TOMAEL, M.I;
JESUS, J. A.G. (orgs.). Londrina: UEL, 2010, p. 57-77.

MARTINS, G. de A. Estudo de Caso: uma estratégia de pesquisa. Sao Paulo: Atlas,
2006.
MATOS, F. G. de. Estratégia de empresa. Sdo Paulo: Makron Books, 1993.

MAXIMIANO, A. C. A. Teoria Geral da Administracdo. Sao Paulo: Atlas, 2010

. Introducéo a Administracdo. S&o Paulo, Atlas, 2007.

MORAES, L. B. de. A espiral do conhecimento interorganizacional: a for¢ca dos
valores soécio-culturais dos arranjos produtivos locais (APLs) — O caso das
confecgbes do Prado/BH. 207f. Dissertagdo (Mestrado em Ciéncia da Informacéo) —
Escola de Ciéncia da Informagdo, Universidade Federal de Minas Gerais, Belo
Horizonte, 2006. Disponivel em:
<http://www.bibliotecadigital.ufmg.br/dspace/bitstream/1843/VALA-
6UQRL6/1/mestrado____leonardo_barbosa_de_moraes.pdf> .Acesso em 5 set.
2011.

MOREIRA, C.H.; MOREIRA, V. H.; PALMEIRA, E. M. Instituicbes de Ensino Superior
enquanto organizacdo. Cuadernos de Educacion y Desarrollo. Vol. 1, n. 7,

setembro, 2009. Disponivel em: <http://www.eumed.net/rev/ced/07/mmp.htm>.
Acesso em 15 nov. 2011.

MORENO, N. A. A informacéo arquivistica no processo de tomada de decisdo em
organizagfes universitarias. 220f. Tese (Doutorado em Ciéncia da Informacéo) —
Escola de Ciéncia da Informagdo, Universidade Federal de Minas Gerais, Belo
Horizonte, 2006.

MOTTA, F. C. P. Teoria Geral da Administracao 2.ed. Sdo Paulo: Pioneira, 2002.
PINCHOT, G.; PINCHOT, E. O poder das pessoas: como usar a inteligéncia de
todos dentro da empresa para conquista de mercado. Rio de Janeiro: Campus,

1994.

NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. Criac&o de Conhecimento na Empresa. Rio de
Janeiro: Elsevier, 1997.

PONCHIROLLI, O. O capital humano como elemento estratégico na economia da
sociedade do conhecimento sob a perspectiva da teoria do agir comunicativo. Rev.
FAE, Curitiba, v.5, n.1, p.29-42, jan./abr. 2002

ROBBINS, S. Comportamento Organizacional. Sdo Paulo: Prentice Hall, 2002.



137

SANTOS, I. E. dos. Manual de métodos e técnicas de pesquisa cientifica. Niterdi,
RJ: Impetus, 2005.

SILVA, S. L. da. Informacéo e Competitividade: a contextualizagdo da gestéao do
conhecimento nos processos organizacionais. Disponivel em:
http://www.scielo.br/pdf/ci/v31n2/12917.pdf. Acesso em 25 nov. de 2011.

SCHERMERHOM. J. R. JR. Administracdo. LTC — Livros Técnicos e Cientificos
Editora S/A. Rio de Janeiro, 1996.

SCHMIDT, P.; SANTOS, J. L. dos. Avaliagdo de Ativos Intangiveis. Sdo Paulo,
Atlas, 2002.

SENGE, P. M. A. Quinta disciplina: arte e pratica da organizacdo que aprende.
S&o Paulo: Editora Nova Cultural, 2004.

SROUR, R. H. Poder, cultura e ética nas organizagdes. Rio de Janeiro: Campus,
1998.

STEWART, T. A. Capital Intelectual: A Nova Vantagem Competitiva das Empresas.
Rio de Janeiro: Campus, 1998.

. The Wealth of Knowledge. New York: Currency, 2001.

SHAW, R; PERKINS, D. Ensinar as Organiza¢fes a Aprender: O Poder dos
Fracassos Produtivos. In: NADLER, D. et al. Arquitetura Organizacional. Rio de
Janeiro: Campus, 1993.

STONER, J. A. F.; FREEMAN, R. E. Administracédo. LTC. Rio de Janeiro, 1994.

SVEIBY, K. E. A Nova Riqueza das Organizag¢fes: gerenciando e avaliando
patrimonios de conhecimento. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

TEIXEIRA, A. C. Internet e democratizagdo do conhecimento: repensando o
processo de excluséo social. 2001. Dissertacdo (Mestrado em Educagéao).
Disponivel em:
<http://www6.ufrgs.br/cedcis/arquivos_ladcis/images/LivroAdriano%20Canabarro.pdf
>. Acesso em 18 ago de 2011.

TERRA, J. C. C. Gestéo do Conhecimento: o grande desafio empresarial.
Rio de Janeiro: Elsevier, 2005.

TOMAEL, M. I. Redes de conhecimento: o compartilhamento da informacéo e
conhecimento em consoércio de exportagdo do setor moveleiro. 2005. 291f. Tese



138

(Doutorado em Ciéncia da Informagdo) — Escola de Ciéncia da Informagéo,
Universidade Federal de Minas Gerais, Belo Horizonte, 2005.

TONET, H. C.; PAZ, M. das G. T. da. Um modelo para o compartilhamento de
conhecimento no trabalho. Revista de Administragdo Contemporanea. Vol. 10, n.
2, Curitiba-PR, Apr/June, 2006. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S1415-
65552006000200005&script=sci_arttext&ting=pt>. Acesso em 10 de janeiro de 2011.

TURBAN, E.; MCLEAN, E.; WETHERBE. Tecnologia da Informacéo para Gestéao.
Porto Alegre: Bookman, 2004.

WILSON, T. D. Models in information behaviour research. Journal of
Documentation, v. 55, n. 3, June 1999, p. 249-270.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman,
2001.

ZACK, M.H. Developing a knowledge strategy. California Management Review: 41
(3), 1999.

ZIVIANI, F.; DUFLOTH, S. C.; FERREIRA, M. A. T. Compartilhamento, uso e
transmisséo da informagéo e conhecimento na atividade de pesquisa: evidéncias a
partir de um estudo de caso. Gestédo & Tecnologia, v. 10, n. 1, 2010. Disponivel
em: http://www.fpl.edu.br/periodicos/index.php/get/article/view/58. Acesso em 14
nov. 2011.



APENDICE A



QUESTIONARIO DE PESQUISA

140

(Chefes de Diviséo)

| - PERFIL DO RESPONDENTE

1) Pr6-Reitoria/Diviséo:

2) Cargo/Fungéao*:

3) Sexo: 1.D M Z.D F

4) Idade:

5) Tempo na Instituigéo:

6) Tempo no Cargo:

7) Formagéo Académica:

8) Pés-Graduacao: ( )sim ( )néo

Nivel:

Curso(s):
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Il— QUESTOES

1) Os procedimentos necessarios para o desempenho das atividades da sua
Divisdo estéo registrados?

A) ( )Sim De que forma?
1. () Manuais de servico
2. () Meios eletrénicos (internet, portal corporativo)

3. () Softwares
4. () Outros-Quais?
B) ( ) Nao Motivos:

1. ( ) Os procedimentos séo transmitidos de forma verbal pelas Chefias Superiores
2. ( ) Os procedimentos sé&o transmitidos por meio de cursos e treinamentos

3. ( ) Os procedimentos sao “aprendidos” na realizacao diéria das tarefas de acordo
com as necessidades do momento

4. ( ) Outros Quais?

2) Os procedimentos necessarios para o desempenho das atividades da sua
Diviséo, registrados ou ndo, sao compartilhados com os seus subordinados?
A) ( ) Sim De que forma?

1.( ) Internet

2.( ) Correio eletronico

3.( ) Treinamentos

4.( ) Reunides

5.( ) Reunides

6.( ) Conversas informais

7. ( ) OutrosQuais?
B) ( ) Nao Motivos:

1. ( ) Os procedimentos sdo transmitidos por meio de cursos e treinamentos.

2. ( ) Os procedimentos sao “aprendidos” na realizacao diéria das tarefas de acordo
com a necessidade do momento.

3. ( ) N&o possui tempo disponivel para compartilhar conhecimentos e informacdes
4. ( ) Outros Quais?
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3) O acesso as informagdes que vocé necessita para o desempenho das
atividades da sua Divisdo estao disponiveis para todos os membros da equipe?
A) ( ) Sim De que forma?

1.( ) Manuais de servigo

2.( ) Meios eletronicos (internet, portal corporativo)

3.( ) Softwares

4.( )Outro Quais?

B) ( ) Néo

Por que?

4) Quando vocé necessita de informacdes de outros setores para o desempenho
das atividades da sua Divisdo, vocé consegue facilmente? De que forma?
A) ( ) Sim De que forma?

1.( ) Contato pessoal

2.( ) Meios eletronicos

3.( ) Softwares

4.( )Outro Quais?

B) ( ) N&o

Por que?

5) E quando os servidores das outras Divisdes necessitam de informagdes que
s6 vocé detém, vocé compartilha facilmente?
A) ( ) Sim De que forma?

1.( ) Conversas informais

2.( ) Meios eletronicos

3.( ) Softwares

4.( )Outro Quais?

B) () Néo

Por que?
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6) Apés a realizagcdo de cursos/treinamentos/atividades de educacao continuada
que possibilitam uma melhoria no seu nivel de conhecimento, ao retornar, vocé
possui alguma forma de compartilhar as informagdes adquiridas com os colegas?
A) ( ) Sim De que forma?

1.( ) Conversas informais

2.( ) Meios eletrénicos

3.( ) Reunides com a equipe de trabalho

4.( )Outro Quais?
B) ( ) Néo

Por que?

7) Na sua opinido, os membros da sua equipe compartilham informa¢cées com
facilidade?
A) () Sim
Explique

B) ( ) Néo
Explique

8) Vocé compartilha mais informagdes com colegas de equipe com quem tem mais
afinidade ou igualmente com todos os membros da equipe?
1.( ) Com os membros com os quais tenho mais afinidade.

2.( ) lgualmente entre todos os membros da equipe.
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9) Na sua percepcédo, ocorre compartihamento da informacéo do chefe para o
subordinado de forma a facilitar as atividades?

A) () Sim

Explique

B) ( ) Néao
Explique

10) Na sua percepgdao, ocorre o compartilhamento da informagéo entre os membros
da Diviséo de forma a facilitar as atividades?

A) () Sim

Explique

B) ( ) Néo
Explique

11) Vocé tem sugestbes que poderiam contribuir para o objetivo deste trabalho que
€ conhecer formas de compartilhar informagbes no ambito das Pro-Reitorias

Administrativas?
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QUESTIONARIO DE PESQUISA
(Membros da Equipe)

| - DADOS GERAIS

1) Pré-Reitoria/Diviséo:

2) Cargo/Funcgéo:

3) Sexo: ..l m 20L]F

4) Idade:

5) Tempo na Instituig&o:

6) Tempo no Cargo:

7) Formagéo Académica:

8) Pés-Graduacao: ( )sim ( )néo

Nivel:

Curso(s):
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Il — QUESTOES

1) Os procedimentos necessarios para o desempenho das atividades da sua Diviséo
estéo registrados?
A) ( ) Sim De que forma?

1. ( ) Manuais de servigo

2. () Meios eletronicos (internet, portal corporativo)

3. () Softwares

4. () Relatorios técnicos

5. () Outros-Quais?
B) ( ) N&do Motivos:

1. ( ) Os procedimentos séo transmitidos de forma verbal pelas Chefias Superiores

2. ( ) Os procedimentos séo transmitidos por meio de cursos e treinamentos

3. ( ) Os procedimentos sao “aprendidos” na realizacao diéria das tarefas de acordo
com as necessidades do momento

4. ( ) Outros Quais?

2) Os procedimentos necesséarios para o desempenho das suas atividades na
Divisao, registrados ou ndo, sdo compartilhados pela sua Chefia?
A) ( ) Sim De que forma?

1.( ) Internet

2.( ) Correio eletronico

3.( ) Treinamentos

4.( ) Reunides

5.( ) Relatorios técnicos

6.( ) Conversas informais

7. ( ) OutrosQuais?
B) ( ) Nao Motivos:

1. ( ) Os procedimentos sédo transmitidos por meio de cursos e treinamentos.

2. ( ) Os procedimentos sao “aprendidos” na realizacao diéria das tarefas de acordo
com a necessidade do momento.

3. ( ) N&o possui tempo disponivel para compartilhar conhecimentos e informacdes
4. ( ) Outros Quais?
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3) O acesso as informag¢fes que vocé necessita para o desempenho das atividades
da sua Divisao estéo disponiveis para todos os membros da equipe?
A) ( ) Sim De que forma?

1.( ) Manuais de servigo

2.( ) Meios eletronicos (internet, portal corporativo)

3.( ) Softwares

4.( )Outro Quais?

B) ( ) Néo

Por que?

4) Quando vocé necessita de informacdes de outros setores para o desempenho
das atividades da sua Divisdo, vocé consegue facilmente? De que forma?
A) ( ) Sim De que forma?

1.( ) Contato pessoal

2.( ) Meios eletronicos

3.( ) Softwares

4.( )Outro Quais?

B) ( ) N&o

Por que?

5) E quando os servidores das outras Divisdes necessitam de informagfes que so
vocé detém, vocé compartilha facilmente?
A) ( ) Sim De que forma?

1.( ) Conversas informais

2.( ) Meios eletronicos

3.( ) Softwares

4.( )Outro Quais?

B) () Néo

Por que?
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6) ApOs a realizagdo de cursos/treinamentos/atividades de educacao continuada que
possibilitam uma melhoria no seu nivel de conhecimento, ao retornar, vocé possui
alguma forma de compartilhar as informagdes adquiridas com os colegas?
A) ( ) Sim De que forma?

1.( ) Conversas informais

2.( ) Meios eletrénicos

3.( ) Reunides com a equipe de trabalho

4.( )Outro Quais?

B) ( ) Néo

Por que?

7) Na sua opinido, os membros da sua equipe compartilham informa¢cées com
facilidade?

() Sim
Explique

( ) Néo
Explique

8) Vocé compartilha mais informagdes com colegas de equipe com quem tem mais
afinidade ou igualmente com todos os membros da equipe?
() Com os membros com os quais tem mais afinidade.

() Igualmente entre todos os membros da equipe.

9.Na sua percepcédo, ocorre compartihamento da informagédo do chefe para o
subordinado de forma a facilitar as atividades?
() Sim
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Explique

( ) Nao
Explique

10.Na sua percepgdao, ocorre o compartilhamento da informagéo entre os membros

da Divisao de forma a facilitar as atividades?

() Sim
Explique

( ) Nao
Explique

11.Vocé tem sugestdes que poderiam contribuir para o objetivo deste trabalho que é
conhecer formas de compartilhar informacdes no &ambito das Pro-Reitorias
Administrativas?
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APENDICE C

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo da pesquisa: .
“COMPARTILHAMENTO DA INFORMACAO:

UM ESTUDO NAS E’RO-REITORIAS ADMINISTRATIVAS DE UMA
INSTITUICAO PUBLICA DE ENSINO SUPERIOR”

Prezado(a) Senhor(a):

Gostariamos de convida-lo (a) a participar da pesquisa “COMPARTILHAMENTO DA
INFORMACAO: UM ESTUDO NAS PRO-REITORIAS ADMINISTRATIVAS DE UMA

INSTITUICAO PUBLICA DE ENSINO SUPERIOR”, realizada nas Pro-Reitorias
Administrativas da UEL (PRORH, PROAF e PROPLAN). O objetivo da pesquisa €
analisar como ocorre o compartilhamento das informagdes nas Divisdes das Pro-
Reitorias Administrativas da UEL e se existem barreiras que atuam sobre este
compartilhamento. A sua participagdo é muito importante e ela se daria da seguinte
forma: aplicag@o de questionario. Gostariamos de esclarecer que sua participagdo é
totalmente voluntéria, podendo vocé: recusar-se a participar, ou mesmo desistir a
qualquer momento sem que isto acarrete qualquer dnus ou prejuizo a sua pessoa.
Informamos ainda que as informagdes seréo utilizadas somente para os fins desta
pesquisa e serdo tratadas com o mais absoluto sigilo e confidencialidade, de modo a
preservar a sua identidade.

Os beneficios esperados sdo detectar se existem barreiras que atuam sobre o
compartilhamento da informagcdo no ambiente de trabalho e propor algumas
solugbes para superar estas barreiras.

Informamos que o senhor ndo pagara nem serd remunerado por sua participagao.
Garantimos, no entanto, que todas as despesas decorrentes da pesquisa seréo
ressarcidas, quando devidas e decorrentes especificamente de sua participagdo na
pesquisa.

Caso vocé tenha duvidas ou necessite de maiores esclarecimentos pode nos
contactar Edelita Gonzaga Martins- Rua Jodo Huss, 450 — Apto 1104 — Gleba
Palhano — fone (43) 3328-2706 — email: edelita2005@hotmail.com, ou procurar o
Comité de Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos da Universidade Estadual
de Londrina, na Avenida Robert Kock, n? 60, ou no telefone 33712490. Este termo
deverd ser preenchido em duas vias de igual teor, sendo uma delas, devidamente
preenchida e assinada entregue a vocé.

Londrina, de de 2011.

Pesquisador Responséavel: Edelita Gonzaga Martins
RG::5078-217-4
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(nome por extenso do sujeito de

pesquisa), tendo sido devidamente esclarecido sobre os procedimentos da

pesquisa, concordo em participar voluntariamente da pesquisa descrita acima.

Assinatura (ou impresséo dactiloscopica):

Data:
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