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RESUMO

As informacfes sao fundamentais para as organizacbes, configurando-se como
aliados importantes para decisdes assertivas e de qualidade. Dessa forma, a gestéo
da informacéo e a configuracdo do ambiente informacional influenciam diretamente
na atuacdo dos atores organizacionais cotidianamente. Este trabalho visa analisar o
ambiente informacional da Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica da
Secretaria de Estado de Justica e Seguranga Publica do Estado de Minas Gerais a
partir das percep¢des coletadas por meio de questionarios € entrevistas dos membros
dessa organizacdo sobre os elementos de gestdo do conhecimento e ambiente
informacional. A partir dessas percepcbes é realizado uma anadlise sobre as
caracteristicas presentes no contexto organizacional, buscando quantificar e qualificar
essas percep¢des em torno dos modelos da Ecologia da Informac&o de Davenport e
Prusak (1998) e da Organizagéo do Conhecimento de Choo (2003). Observou-se que
os elementos estudados apresentam diferentes niveis de desenvolvimento entre si
segundo a percepgdo dos respondentes, com destaque 0s impactos negativos

causados pelas mudangas organizacionais.

Palavras-chave: Ambiente informacional. Cultura Informacional. Mudancgas

Organizacionais. Gest&o da Informacgéo. Gestdo do Conhecimento. TIC.



ABSTRACT

Information is essential for organizations, becoming important allies for assertive and
quality decisions. Thus, information management and the configuration of the
information environment directly influence the performance of organizational actors on
a daily basis. This work aims to analyze the informational environment of the
Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica of Secretaria de Estado de Justica e
Seguranga Publica do Estado de Minas Gerais from the perceptions collected through
questionnaires and interviews of the members of that organization about the elements
of knowledge management and informational environment. Based on these
perceptions, an analysis is made of the characteristics present in the organizational
context, seeking to quantify and qualify these perceptions around the models of
Information Ecology by Davenport and Prusak (1998) and Choo's Knowledge
Organization (2003). It was observed that the studied fields present different levels of
development among themselves according to the respondents' perception, with

emphasis on the negative impacts caused by organizational changes.

Keywords: Informational environment. Information Culture. Organizational Changes.

Information management. Knowledge management. ICT.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: A organizagéo do ConheCimento ................ccoovvvviiiiiiii, 223
Figura 2: Processo de criagao de significado em uma organizacao........................ 245
Figura 3: Ciclos da Criagao de Significado. ..., 26
Figura 4: Os processos de conversao do conhecimento organizacional................. 289
Figura 5: Tomada de Decisdo nas Organizagdes ................cccccvvvveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinn, 31
Figura 6: O ciclo do CONheCIMENTO ...............oviiiiiii 33
Figura 7: A ecologia da INnformacao................ooooii i 36
Figura 8: Modelos Politicos de Controle da Informaga@o...................ccccccccciininnn, 41
Figura 9: O processo de gerenciamento de informagdes...............ccccvvvvvvviviiviiennnnn.. 55
Figura 10: Modelo simplificado de analise da mudang¢a organizacional..................... 62

Figura 11: Trajetéria da secretaria estadual de Minas Gerais relativa a seguranca
[o1U| o] [T*= I 6463
Figura 12: Organograma da Subsecretaria de Gestdo Administrativa, Logistica e

Tecnologias apos a reforma administrativa de 2019 ..., 69



LISTA DE GRAFICOS

Gréfico 1. Composicdo do Percentual de concordancia dos respondentes que
integram as equipes da SIEL em 2020 em relacdo a afirmagéo “As necessidades de
multiplos tipos de informagdes necessarios as minhas atividades conseguem ser

supridas a partir do trabalho conjunto da minha equipe”. ....................ccoooeiin 734

Gréfico 2: Composicdo do Percentual de concordancia dos respondentes que
integram as equipes da SIEL em 2020 em relagéo a afirmacéo “Se eu precisasse
desempenhar as atividades de um colega de equipe, saberia onde encontrar todas
as informacgdes necessarias as atividades executadas facilmente sem recorrer ao

MEU COlBQAT . . e 745

Gréfico 3: Composicdo do Percentual de concordancia dos respondentes que
integram as equipes da SIEL em 2020 em relagdo a afirmagéo “As normas, boas
praticas e orientagcbes para lidar com as informagdes no meu setor sempre séo

adequadas as minhas atividades e necessidades”. .................ccccoiiiiiei . 756

Gréfico 4. Composicdo do Percentual de concordancia dos respondentes que
integram as equipes da SIEL em 2020 em relacdo a afirmacéo “Uma estratégia
comum na gestdo de informacdes no meu setor ou na superintendéncia como um

todo poderia facilitar o meu trabalho e melhorar o desempenho”. ........................ 789

Gréfico 5. Composicdo do Percentual de concordancia dos respondentes que
integram as equipes da SIEL em 2020 em relagéo a afirmagéo “As informac¢des mais
comuns do meu setor sdo organizadas internamente, sendo facil encontra-las para

POSEErior UtIIZAGA0 . ... ..o 790

Gréfico 6: Composicdo do Percentual de concordéncia dos respondentes que
integram as equipes da SIEL em 2020 em relac&o a afirmagéo “Eu prefiro formalizar
a solicitagdo de informacgdes, via e-mail ou via SEI, a disponibilizar informalmente as

iINformagdes do MeU SetOr . ... . 812



Gréfico 7. Composicao do Percentual de concordancia dos respondentes que
integram as equipes da SIEL em 2020 em relacdo a afirmacéo “Eu costumo organizar
meu proprio banco de informagdes ou documentos, arquivando tudo 0 que eu preciso

para desempenhar minhas fungles”. ... 823

Gréfico 8: Composicdo do Percentual de concordancia dos respondentes que
integram as equipes da SIEL em 2020 em relacéo a afirmacéo “A troca de dados e
informagdes entre setores nao apresenta qualquer barreira. Todos estdo sempre

abErtos @ COOPEIAI. ... 867

Gréfico 9: Composicdo do Percentual de concordancia dos respondentes que
integram as equipes da SIEL em 2020 em relacdo a afirmagéo “Recebo muitas
informacgdes que n&o sdo do meu interesse ou que ndo estio relacionadas as minhas

TUNG O S . 878

Gréfico 10: Composicédo do Percentual de concordancia dos respondentes que
integram as equipes da SIEL em 2020 em relagéo a afirmacao “Tenho que lidar com
multiplos significados ou definir termos comuns com outros setores como forma de

facilitar o entendimento no fornecimento de informagdes. “ ... 889

Gréfico 11: Composicédo do Percentual de concordancia dos respondentes que
integram as equipes da SIEL em 2020 em relacdo a afirmacéo “Ha treinamentos e
orientacdes regulares de como acessar, manusear e distribuir informacbes ou os

sistemas de informacgdes relativas as minhas fungdes”. ..., 90

Gréfico 12: Composicdo do Percentual de concordancia dos respondentes que
integram as equipes da SIEL em 2020 em relagéo a afirmacgéo “As informagdes que
recebo dos sistemas de informacdo do governo, das empresas, e de outros

servidores s80 veridicas oU CONfIaAVEIS . ... e 912

Gréfico 13: Composicdo do Percentual de concordancia dos respondentes que
integram as equipes da SIEL em 2020 em relacdo a afirmagéo “As informagdes que
eu recebo e utilizo para desempenhar minhas fungbes estdo quase sempre

AeSatUAl ZaTAS . ... o 923



Gréfico 14: Composicdo do Percentual de concordancia dos respondentes que
integram as equipes da SIEL em 2020 em relagdo a afirmacéo “Geralmente recebo

as informacdes que preciso e que solicito em tempo habil’. ................................ 934

Gréfico 15: Composicédo do Percentual de concordancia dos respondentes que
integram as equipes da SIEL em 2020 em relacdo a afirmacéo “As informacdes

necessarias ao desempenho das minhas fungdes sao de dificil acesso”. ............ 945

Gréfico 16: Composicédo do Percentual de concordancia dos respondentes que
integram as equipes da SIEL em 2020 em relagéo a afirmacéo “O meio (carta, e-mail,
documento fisico, telefonemas, WhatsApp) com que eu geralmente recebo

informagdes ou solicitagdes de informacéo facilita a execucdo das minhas fungdes”.

Gréfico 17: Composicdo do Percentual de concordancia dos respondentes que
integram as equipes da SIEL em 2020 em relacdo a afirmacgéo “O formato (PDF, excel,
texto, imagens, audio, foto, video, papel, pasta fisica) com que eu geralmente recebo

informagdes ou solicitagdes de informacéo facilita a execucédo das minhas fungdes”.

Gréfico 18: Composicdo do Percentual de concordancia dos respondentes que
integram as equipes da SIEL em 2020 em relagcéo a afirmacéo “Frequentemente
preciso complementar, atualizar, estruturar as informacdes que eu recebo para

utiliza-las no desempenho de minhas atividades”.........................ciiiL 967

Gréfico 19: Composicédo do Percentual de concordancia dos respondentes que
integram as equipes da SIEL em 2020 em relagc&o a afirmacéo “As solicitagcdes de

informagé&o que chegam para mim s&o claras, sucintas e bem explicadas’. ......... 100

Gréfico 20: Composicdo do Percentual de concordancia dos respondentes que
integram as equipes da SIEL em 2020 em relagdo a afirmacgéo “Sei onde encontrar

todas as informacbes que necessito para exercer minhas atividades”. .............. 1012



Gréfico 21: Composicdo do Percentual de concordancia dos respondentes que
integram as equipes da SIEL em 2020 em relacdo a afirmacéo “Os sistemas
governamentais de informacéo que utilizo (SEI, SIAD, etc) s&o limitados em relacéo

as minhas necessidades de informacéo das fungdes que desempenho’............ 1023

Gréfico 22: Composicdo do Percentual de concordancia dos respondentes que
integram as equipes da SIEL em 2020 em relagdo a afirmagédo “Os sistemas de
informagcdo de empresas que utilizo (sites de empresas para acompanhar a
execucao de servicos contratados ou outras plataformas) séo limitados em relagdo

as minhas necessidades de informacéo das fungdes que desempenho’............ 1034

Gréfico 23: Composicdo do Percentual de concordancia dos respondentes que
integram as equipes da SIEL em 2020 em relacdo a afirmagéo “A qualidade e a
disponibilidade das informagbes geralmente pioram logo apds a implementacéo de

uma Reforma Administrativa que afete minha secretaria.” .................................. 1056

Gréfico 24: Composicdo do Percentual de concordancia dos respondentes que
integram as equipes da SIEL em 2020 em relagéo a afirmagao “A disponibilidade das

informagdes melhorou no regime de teletrabalho devido a Pandemia de Covid-19”

Gréfico 25: Composicdo do Percentual de concordancia dos respondentes que
integram as equipes da SIEL em 2020 em relagéo a afirmacgéo “A qualidade geral das
informacdes piorou apods o regime de teletrabalho em virtude da Pandemia de Covid-
L R 1078



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Dados, Informagdes e Conhecimento...................ooooi 21
Tabela 2: Tarefas relacionadas ao desenvolvimento dos atributos da informacéo......51

Tabela 3: Valores médios agregados por campo de analise dos niveis de concordancia
dos respondentes integrantes das equipesda SIEL..................oooiiiii 112



DCO -
DEPEN-MG -
DIF -

DMP -

DSM -

DTS -
PRODEMGE -

SEDESE -
SEDS -
SEI -
SEJUSP -
SESP -
SIAD -
SIEL —
STIC -
SUASE -
SUPEC -
SULOT -

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Diretoria de Compras

Departamento Penitenciario de Minas Gerais
Diretoria de Infraestrutura

Diretoria de Material e Patriménio

Diretoria de Sistemas da Informagéo
Diretoria de Transportes e Servigos Gerais

Companhia de Tecnologia da Informacgé&o do Estado de Minas
Gerais

Secretaria de Estado de Desenvolvimento Social

Secretaria de Estado de Defesa Social

Sistema Eletrénico de Informagdes

Secretaria de Justica e Segurancga Publica

Secretaria de Estado de Segurancga Publica

Sistema Integrado de Administragéo de Material € Patriménio
Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica
Superintendéncia de Tecnologia da Informagéo e Comunicagéo
Subsecretaria de Atendimento Socioeducativo

Subsecretaria de Prevencédo a Criminalidade

Subsecretaria de Gestdo Administrativa, Logistica e Tecnologia



SUMARIO

1 INTRODUGAOD .....ecoeeirrcniisesssessessssessessssessesssssssesssssssesssssssesssssssessssssssssens 17
2 O PROCESSO INFORMACIONAL E A ORGANIZAGAO DO

CONHECIMENTO .......ceiiirrriiissssssssserre e s s ssssssssssssss s e e e ssssssssssssssssssssssssssssnnnnnssnsessnnns 19
21 A ORGANIZACAO DO CONHECIMENTO ..ot 20
2.1.1 Criag@o de Significado.............ooooiiiiii 23
2.1.2 Construgdo do Conhecimento..............oooooiii 26
21.3Tomada de deCISE0..........oiii i 29
21.40ciclodo Conhecimento ... 31
3 A ECOLOGIA DA INFORMAGAOQD ........corirereireesenssessssesessssessesssssssesssssnns 34
3.1 ESTRATEGIA DA INFORMAGAO .......ooiiiiiie i 37
3.2  POLTICADAINFORMAGAO ......ooviiiiiiiieie e 39
3.3  CULTURA E COMPORTAMENTO EM RELACAO A INFORMAGAO ...........ccovvviiiiiiieee 45
3.4  EQUIPE ESPECIALIZADA EM INFORMAGAO..........ooviiiiiieiiiee e 49
3.5 PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DA INFORMAGAO ...........oovvviiiiiiiiiiiiiiee 53
3.6 ARQUITETURA DA INFORMAGAO .........coiiiiiiiiiee el 57

3.7 A ECOLOGIA DA INFORMACIONAL E A ORGANIZACAO DO CONHECIMENTO; UMA

SINTESE ... . oot 59
4 MUDANGAS ORGANIZACIONAIS........ccocerrrerrrrsssscssmserre e s e s s s ssssmsne s e s sessnns 61
41  MUDANGAS ORGANIZACIONAIS NA SECRETARIA DE JUSTICA E SEGURANGA PUBLICA
63

41.1 Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica - SIEL ..................... 66
5 PANDEMIA DE COVID-19.....ciiiiiiiiccccssssrerer s s s sssssssssssess e s e ssssssssssssssssssessnnns 69
6 METODOLOGIA ....cooiiiiiiicccismeererrsesssssssssssssss e s s ssssssssssssssssesesssssssssnnnnsssssessanns 70
7 RESULTADOS DA PESQUISA ........cccccceerrrrer e rssssssssssses e e s e s s s ssmmsnn s e s s ensnas 73
7.1 ORGANIZAGCAO DO CONHECIMENTO .....oiiiiii e 73
7.2  ESTRATEGIA DA INFORMAGAO ......oooiiiiiie el 77
7.3  POLTICADAINFORMAGAO ......oomiiiiiiiiiie e 80
7.4  CULTURA E COMPORTAMENTO EM RELAGAO A INFORMAGAO ...........ccoovvvviiiiiiee 86
7.5 EQUIPE ESPECIALIZADA EM INFORMAGAO..........ooviiiiiiieiiee e 91
7.6  PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DA INFORMAGAO ..........oovvviiiiiiiiiiiie 99
7.7  ARQUITETURA DA INFORMAGAO .........coiiiiiiiiiieie e 101

7.8  MUDANGAS ORGANIZACIONAIS ... ooeeee e, 104



79 COVID 1 106

7.10 ANALISE QUANTITATIVA DO CONTEXTO INFORMACIONAL ... 109
8 (o7 (o I U £-T 0] 1= 0 113
REFERENCIAS . ....eeeeeeeeeeeeeeeeeeteeetveeteeatseatsaasssssesssessnessnessnessnessnssanessssaasssssesasesseesanen 116
YN Y] =5 (o YRR 118
ANEXO 1: ORGANOGRAMA DA SECRETARIA DE JUSTICA E SEGURANCA PUBLICA............. 118
i =0 = N o) (o5 =3 121
APENDICE A QUESTIONARIO ..o, 121

APENDICE B: ROTEIRO DE PERGUNTAS ... .ottt 134



17

1 INTRODUCAO

As informag¢des sdo fundamentais para as organizacgdes, configurando-se
como fatores importantes para decisbes assertivas e de qualidade. No Estado de
Minas Gerais ha uma enorme quantidade de dados e informagdes disponiveis, em
virtude do aumento da utilizacdo das tecnologias da informagao no setor publico. Para
administrar a totalidade desses dados e informacdes, de maneira a facilitar sua
utilizacdo nas tomadas de decis&o a literatura indica que se deve realizar uma boa
gestdo do ambiente informacional da organizagao.

O ambiente informacional pode ser definido genericamente como o espago
no qual ocorre a interagcao das pessoas, tecnologias e informagdes tendo em vista os
objetivos organizacionais. E nele que ocorrem as interacdes sociais mediadas pelas
tecnologias disponiveis, objetivando 0 cumprimento das atribuicbes dos membros da
organizacdo. As organizacdes, por sua vez, refletem as decisdes tomadas pelos seus
membros com base nas informagdes, percepcdes e conhecimento disponiveis. Para
além desse contexto, a organizacdo esta submetida constantemente a pressdes de
mudancga, 0 que acaba por impactar nas caracteristicas do ambiente informacional em
vigor.

O presente estudo é baseado no ambiente informacional definido por
Davenport e Prusak (1998) no qual estabelece 6 campos principais de interagdo entre
as pessoas, tecnologia e informacbes. Para além do ambiente informacional é
necessario entender o funcionamento do processo de construgéo e consolidacéo da
informagéo e do conhecimento nas organizagdes referenciada em Choo (2003). Com
base nesses estudos foi realizado uma pesquisa de campo na Superintendéncia de
Infraestrutura e Logistica (SIEL) com a participacédo da Diretoria de Sistemas da
Informacéo (DSM), que, por sua vez, pertence a Superintendéncia de Tecnologia da
Informacédo e Comunicacdo. Conforma o anexo 1, ambas superintendéncias sao
subordinadas a Subsecretaria de Gestdo Administrativa, Logistica e Tecnologia, que,
por sua vez, integra a estrutura da Secretaria de Justica e Seguranca Publica do
Estado de Minas Gerais (SEJUSP). O estudo faz um levantamento das recentes
mudangas organizacionais e na estrutura da Secretaria de Justica e Segurancga
Publica, decorrentes do impacto de sucessivas reformas administrativas de Estado,
buscando estimar seus impactos no contexto informacional. Por fim, é necessario

também avaliar os impactos causados pela adogdo do regime de teletrabalho
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decorrente do isolamento social causado pela Pandemia de Covid-19 no contexto
informacional do ambiente de trabalho da SEJUSP em 2020. Em resumo, o presente
estudo visa responder a seguinte questido: como se configura o ambiente
informacional no a&mbito da Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica?

Em conformidade com a pergunta, o objetivo central dessa pesquisa €
analisar a configuragcdo do ambiente informacional presente na Superintendéncia de
Infraestrutura e Logistica (SIEL). Em consonancia com esse objetivo 0os dos objetivos
especificos desta pesquisa sdo: (l) investigar a existéncia dos campos do ambiente
informacional no &mbito da SIEL e de suas diretorias, assim como outros elementos
do contexto informacional; (Il) identificar e qualificar as percepc¢cdes e atitudes dos
membros da organizagao estudada quanto ao manuseio dos dados e informacgdes.

Quanto a estrutura desse trabalho, o capitulo 2 trata do processo
informacional e dos processos que envolvem a organizacao de conhecimento em
Choo (2003). O capitulo 3 discorre sobre a ecologia da informagéo de Davenport e
Prusak (1998) no qual o ambiente informacional e seus seis campos constituintes s&o
explicados. O capitulo 4 trata das mudangas organizacionais e do histérico das
reformas administrativas pelas quais passaram os componentes da atual Secretaria
de Justica e Seguranca Publica. O capitulo 5 trata brevemente da pandemia de Covid-
19 e da consequente adocg&o do regime de teletrabalho no contexto da SIEL. O
capitulo 6 explicita a metodologia adotada na elaboragéo da pesquisa de campo. O
capitulo 7 traz a analise decorrente dos dados e das informagbes obtidas com a
aplicacdo do questionario e das entrevistas. Por fim o capitulo 8 traz as conclusbes e

consideracgdes finais dessa pesquisa.
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2 O PROCESSO INFORMACIONAL E A ORGANIZAGAO DO CONHECIMENTO

A tematica relacionada a informac&o no contexto organizacional vem
ganhando énfase nas ultimas décadas com os avan¢os da computagdo e com a
disseminagdo das tecnologias da informac&o. Para além do aparato tecnoldgico a

informac&o sempre assumiu importancia fundamental uma vez que

A informagdo é um componente intrinseco de quase tudo que uma
organizacdo faz. Sem uma clara compreensdo dos processos
organizacionais e humanos pelos quais a informacdo se transforma
em percep¢ao, conhecimento e agdo, as empresas ndo sao capazes
de perceber a importancia de suas fontes e tecnologias de informacéo.
(CHOO, 2003, p. 27)

Davenport e Prusak (1998) e Laudon e Laudon (2014) trazem defini¢cdes
similares para o conceito de informagé&o. Os primeiros definem que a informacgéo é um
“dado dotado de relevancia e propésito” (DAVENPORT E PRUSAK, 1998, p. 18), ja o
segundo explicita que a informacéo é composta de “dados que foram modelados em
um formato significativo e util aos seres humanos” (LAUDON E LAUDON, 2014, p.13).
Dessa forma, pode-se delimitar informagdo como dados dotados de relevancia,
propdsito e significado especifico e que dessa forma se torna util aos seres humanos.

Os dados também apresentam, para esses autores, uma definicdo muito
aproximada. Segundo Davenport os dados s&o “simples observagbes sobre o estado
do mundo” (DAVENPORT E PRUSAK, 1998, p. 18), significado em concordancia com

a definicao dada por Laudon (2014), que define dado como

sequéncias de fatos ainda nao analisados, representativos de eventos
que ocorrem nas organiza¢des ou no ambiente fisico, antes de terem
sido organizados e dispostos de forma que as pessoas possam
entendé-los e usa-los” (p.13).

Assim, os dados s&o fatos ou observagdes acerca da realidade que pode
ser percebida e significada. Contudo, as informacgdes e os dados ndo sdo suficientes
para a compreensdo € analise do ambiente informacional, o conhecimento € um
aspecto importante nesse sistema. O conceito de conhecimento € definido por
Davenport e Prusak como uma “informacéo valiosa na mente humana” (DAVENPORT
E PRUSAK, 1998, p. 18). De forma similar, Laudon e Laudon (2020) define que “o0

conhecimento € um evento cognitivo e fisioldgico que ocorre dentro das cabecas das
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pessoas”! (LAUDON, 2020, p.422, traduc&o prépria), se atentando um pouco mais em
descrever as dimensbes do conhecimento como sendo um ativo da empresa que se
apresenta de diferentes formas em determinados lugares e situa¢cdes (LAUDON,
2020).

O Quadro 1, a seguir, traz a definicdo e algumas caracteristicas dos
conceitos de dados, informacido e conhecimento. A partir da analise deste quadro
pode-se depreender que existe um processo de formacdo do conhecimento que
comega com o0s dados, observacgdes acerca da realidade, os quais sao processados
e organizados, segundo o entendimento das pessoas, em informagbes. O
conhecimento, por sua vez, se da a partir da articulacdo racional e sistematica de
varias informacdes, que se apresentam em formatos distintos, e sdo adquiridas de

diversas fontes.

Tabela 1 - Dados, Informac¢des e Conhecimento

Dados Informagao Conhecimento

Simples observagbes sobre o Dados dotados de relevancia  Informacdo valiosa da mente

estado do mundo e proposito humana
Facilmente estruturado * Requer unidade de Inclui reflexdo, sintese,
+ Facilmente obtido por analise contexto
maquinas * [Exige consenso em + De dificil estruturagéo
*  Freguentemente relacdo ao significado « De dificil captura em
guantificado * Exige necessariamente a magquinas
+ Facimente transfecrivel mediacdo humana » Frequentemente tacito

De dificil transferéncia

Fonte: Davenport, Prusak (1998, p.18)

Esse processo informacional é analisado em Choo (2003), a partir dos

processos que compdem o ciclo do conhecimento.
21 A Organizagao do Conhecimento

Choo (2003) estabelece trés processos informacionais importantes dentro
das organizagbes: a criagao de significado (), a constru¢cdo do conhecimento (ll) e a
tomada de decisdes (lll). Esses trés processos estdo intimamente relacionados no

chamado ciclo do conhecimento. O autor ressalta ainda que esses trés processos sé&o

T Knowledge is a cognitive, even a physiological, event that takes place inside people’s heads.
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interligados: “analisando como essas trés atividades se alimentam mutuamente,
teremos uma viséao holistica do uso da informac¢éo” (CHOO, 2003, p.29).

De maneira resumida tem-se que 0 processo de criagdo de significado
envolve a busca do consenso acerca de acontecimentos do ambiente externo
dindmico e incerto no qual a organizacdo esta inserida, de forma a se adaptar e
estabelecer o0 seu papel naquele meio.

Ja o processo de construgéo de conhecimento, segundo Choo (2003), esta
intimamente relacionado a capacidade de adaptacdo de uma organizagdo. A
construcdo do conhecimento reflete a capacidade de aprendizagem da organizacao,
em um processo que em parte sedimenta conhecimentos do passado e que em parte
busca inovar, desaprendendo praticas e crencas existentes por meio de reexames e
questionamentos. Este processo € aquele “em que a organizacdo cria, organiza e
processa a informacdo de modo a gerar novos conhecimentos por meio do
aprendizado” (CHOO, 2003, p.28).

Por fim, a tomada de decisdo consiste na busca e avaliacdo das
informacdes e dos conhecimentos constituidos nos processos anteriores. A tomada
de decisdo consiste em um processo cujo produto € a uma agao organizacional, pois
‘toda acdo da empresa € provocada por uma decisdo, e toda decisdo € um
compromisso para uma acgéo” (CHOO, 2003, p.29).

Dentro do modelo da organizacdo do conhecimento, Choo (2003)
apresenta o modelo a partir da Figura 1, a seguir. Na ilustracdo Choo (2003)
demonstra que “a informacgado flui do ambiente exterior (fora dos circulos) e é

progressivamente assimilada para permitir a acdo da empresa” (p.30).
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Figura 1: A organizag&o do Conhecimento

Criagio de
significado
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Construglo do
conheciments

Tomada de
decisdes
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da informacio

\ " Corversio
\\ da informacio

\\ ‘ T
i Imterpretagio
., da Informacao

Fonte: Choo, 2003, p.31

No modelo apresentado na Figura 1, a informac&o na organizagao gera um
fluxo que ira alimentar os processos em cada camada, esse fluxo esta indicado pelas
linhas e setas na figura. Posto isto, tem-se que a informagao proveniente do ambiente
externo penetra a “membrana” da organizacéo e passa pelo processo da criagédo do
significado, este processo consiste na interpretacdo da informagéo que chega do
ambiente externo, estruturando-o a partir de interpretacdes de forma mais ou menos
articulada com os conhecimentos ja constituidos dos individuos. A construcdo do
significado de uma informacédo € um processo social, ou seja, envolve diferentes
atores em busca de uma interpretacdo comum ou adequada para aquela informacéo.
A segunda “membrana” pela qual precisa passar a informagao, agora ja estruturada,
é a da construcdo do conhecimento. E nessa etapa que ocorre o ciclo de converséo
das informagdes, no qual o conhecimento € criado a partir da sintese entre novas
informacdes e do arcabougo de conhecimento anterior. Também ocorre a criacdo do
conhecimento explicito, sintetizado de modo que possa ser partilhado e disseminado

na organizagao. Segundo Choo (2003), esses conhecimentos por sua vez influenciam
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nos processos decisorios e nas tomadas de decisdo dentro da organizagdo por meio
do processamento das informacdes na busca pela melhor agédo de acordo com 0s
possiveis cenarios.

O resultado final do fluxo € a ac&o organizacional, fruto da tomada de
decisdo. Contudo essa acéo influencia e gera impactos no ambiente organizacional e
possivelmente no ambiente externo. Assim, a organizacdo deve se atentar aos
impactos das proprias acdes e também se atentar a novos fatos e acontecimentos que
possam influenciar sua atividade, o que leva a uma continuidade do fluxo do processo
informacional, com a geracdo de novos conhecimentos na organizagéo, conforme a

passagem abaixo. Conforme Choo (2003),

Os trés modos de uso da informacéo - interpretagdo, converséo e
processamento - sS40 processos sociais dinamicos, que continuamente
constituem e reconstituem significados, conhecimentos e a¢ées. (p.30)

Portanto, tem-se que as informagdes, que s&o essenciais a sobrevivéncia
da organizacdo, em termos de adaptacdo e dinamicidade, sé poderdo ser
aproveitadas pela organizacdo se elas forem assimiladas, traduzidas e transmitidas
pelos atores organizacionais, de modo a influenciarem os processos decisorios. A
partir dos préximos tdpicos, seréo abordadas as dindmicas internas de cada um dos

processos informacionais que compdem a organizacdo do conhecimento.

2.1.1 Criacédo de Significado

Segundo Weik (1976), o processo de criagcéo de significado € composto de
4 principais atividades: a mudancga ecoldgica (ecological change), a interpretacéo
(enactment), a selec&o (selection) e a retencdo (retention), a Figura 2 ilustra a
disposicdo e o relacionamento dessas atividades no processo de criacao de

significado.
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Figura 2: Processo de criagcéo de significado em uma organizagéo

Ecological n | +
change —_a‘;’\ Enactment — Selection = Retention
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Fonte: Weik, 1979, p.132

Segundo Weik (1979), a mudanga ecoldgica ocorre devido a dinamicidade
do ambiente no qual a organizagdo esta inserida. Essa mudan¢a acaba gerando
efeitos e consequéncias na atividade e s&o percebidas pelos atores organizacionais,
a partir da percepgao dessas mudancgas, ocorre a fase de interpretacéo.

Na fase de interpretacdo, os dados e as informacdes disponiveis séo
manipulados e ordenados de forma a gerar possiveis explicacées para a mudancga
ecoldgica ou para a configuracdo do ambiente externo da organizacéo. Os esforgos
na fase de interpretacdo visam responder a pergunta “o que esta acontecendo?” € a
partir dessa questdo s&o elaboradas varias respostas. As diferentes respostas ou
interpretacées acabam por realimentar a mudanga ecoldgica do ponto de vista da
organizacdo, uma vez que os atores organizacionais identificam novas perspectivas
que alteram a forma como percebem o contexto, o que influencia no cenario
organizacional. Quando um membro organizacional interpreta o ambiente, ele
"constrdi, reorganiza, destaca e destréi muitos aspectos objetivos do ambiente.
(CHOO, 2003, p.33)

Conforme afirma Choo (2003), “o objetivo dessa interpretagéo € produzir
dados ambiguos sobre as mudancas ambientais, que em seguida serdo
transformados em significado e agao” (p.33). Dessa forma, a atividade de
interpretac&o acaba por aumentar o grau de ambiguidade das informagdes uma vez
que gera diversas possiveis respostas para qualificar € compreender a mudanga
ecologica. Porém a reducdo da ambiguidade das respostas criadas nesta etapa se
dara a partir das etapas de sele¢ado e retencio. A atividade de interpretacéo é a acéo
que produz informagdes em relagdo as mudangas ecoldgicas. S&o estas
interpretacdes que podem ent&o se ser significadas pelo processo de selecao.

Na atividade de selecdo as interpretacdes sao analisadas com base nas

experiéncias passadas e acumuladas em forma de estruturas e esquemas de
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relacionamento que tiveram sucesso em explicar situagdes anteriores. De acordo com
Choo (2003):

Essas estruturas, em geral na forma de mapas causais, sdo aquelas
que se revelaram suscetiveis de explicar situagdes anteriores, e que
agora sdo sobrepostas aos dados brutos atuais para que se possa
verificar se s&o capazes de oferecer uma interpretagéo razoavel do
que ocorreu. Portanto, o processo de selecdo extrai historia do
passado e seleciona um esquema razoavel de interpretagdo. (p.34)

A partir da etapa de selegcdo, as interpretacdes serdo significadas e
qualificadas de acordo com 0 seu grau de confiabilidade em ser a interpretacdo correta
acerca da mudanca ambiental. As interpretacdes serdo selecionadas e classificadas
de acordo com seu grau de verossimilhanga, com base nas experiencias acumuladas
pelos membros da organizacdo e/ou com base nos dados disponiveis no ato da
analise. Assim, as etapas de selecdo e retengdo apresentam processos internos,

conforme a Figura 3.

Figura 3: Ciclos da Criagcéo de Significado
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change equivocality = of equivocality in input " of equivocality in input
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Fonte: Weik, 1979, p.133

Comparando a Figura 2 e a Figura 3, percebe-se que as atividades de
selecdo e retencdo apresentam regras (Assembly rules) e processos (Cycles

assembled) internos para o refinamento das interpretacdes. Segundo Weik (1979),

[...] todas essas regras e processos sdo direcionados para reduzir o
nivel percebido de ambiguidade considerado presente nas
interpretacdes que séo levados a sério pela organizagdo. (p.133 —
traduc&o propria)?

2 Weik (1979) For the time being, the crucial point is simply that all of these rules and process are
directed toward reducing the perceived level of equivocality judged to be presente in enactments that
are taken seriously by the organization.
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Dessa forma, apds a fase de selecdo, o grau de ambiguidade diminui em
relacio a fase anterior de interpretacao.

Um fator importante a se destacar € que a estabilidade do processo de
criacéo de significado depende do equilibrio entre a flexibilidade e a estabilidade das
interpretacdes em relagdo aos conhecimentos prévios acumulados. Nas palavras de
Weik (1979), “apenas confianga e descrenga simultdneos [nas experiéncias e nos
conhecimentos passados dos membros da organizacao] irdo estabilizar o sistema”
(p.133 — tradug&o prépria)3. Segundo Weik (1979), se os atores confiarem demasiado
em seus conhecimentos, poderdo ndo enxergar uma nova dindmica sem precedentes
no ambiente externo. Se desconfiarem completamente de seus conhecimentos e de
sua expertise na area, terao dificuldade em significar as informacdes e o contexto do
ambiente externo por ndo conseguirem comparar a mudanca ecolégica presente com
o histérico de acontecimentos.

A Ultima etapa € a retencdo, nela as interpretacbes selecionadas como
mais adequadas para a mudanga ecoldgica s&o armazenadas e organizadas para
utilizac&o posterior. Conforme Choo (2003), a interpretagéo “é como um documento
histérico, guardado geralmente como um mapa de relagbes entre acontecimentos e
acdes que podem ser recuperados e sobrepostos em atividades subsequentes” (p.34).
Conforme demonstrado na Figura 2 pelas setas que partem de retencéo (retention)
para interpretacdo (enactment) e selegao (selection). A etapa de retengcdo tem
influéncia direta nas etapas anteriores, uma vez que essas interpretacdes
armazenadas serdo utilizadas como base tanto para novas interpretacbes de
mudancgas ecologicas quanto na selecéo e refinamento dessas interpretacdes. Elas
constituem um parémetro para a reducdo da ambiguidade no fluxo baseadas no

conhecimento prévio dos atores e difundido na organizacéo.

2.1.2 Constru¢do do Conhecimento

A construgado do conhecimento em uma organizacgao é realizada a partir de
uma dialética entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. O conhecimento

tacito “é o conhecimento pessoal, que € dificil formalizar ou comunicar a outros”.

3 Weik (1979) Only simultaneous trust and disbelief will stabilize the system.
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(CHOO, 2003, p.37). Ele “é derivado da experiéncia acumulada da pessoa que
desempenha uma fungéo por um certo periodo de tempo”. Ja o conhecimento explicito
“@ 0 conhecimento formal, que é facil transmitir entre individuos e grupos” (CHOO,
2003, p.37). Esses dois tipos de conhecimento s&o desenvolvidos e convertidos
através de alguns processos sociais presentes nas organiza¢cdes em maior ou menor
grau.

Segundo Choo (2003), a constru¢do do conhecimento comega com 0s
individuos que tém algum insight ou intuicdo para realizar melhor suas tarefas. Este
fato € amplamente conhecido, constituindo um dos motivos para 0 aumento da
produtividade em decorréncia da divisdo do trabalho. Em outras palavras, o processo
de criacdo de conhecimento comega com a criacido de conhecimento tacito pelos

individuos. Em relacéo aos efeitos desse fendbmeno, Smith (2001) sintetiza que

E de se esperar naturalmente, portanto, que este ou aquele dos que
estdo empregados em cada ramo particular do trabalho encontre
métodos mais faceis e rapidos de executar seu préprio trabalho,
sempre que a natureza deste admitir tal aperfeicoamento. (p.26)

Nonaka e Takeuchi (1995) abordam os processos de conversao e geragao
de conhecimento presentes nas organizagdes japonesas. Os processos de conversao
do conhecimento organizacional definidos pelos autores sdo 4. a exteriorizacao, a
combinacgao, a internalizagdo e a socializagdo. De maneira resumida tem-se que o
conhecimento tacito gerado pela experiéncia do individuo pode ser transmitido a
outras pessoas pelo processo de socializagdo ou pode ser traduzido para
conhecimento explicito a partir do processo de exteriorizagdo. O conhecimento
explicito, por sua vez, pode ser gerado pelo processo de combinacdo de diferentes
tipos e fontes de material de conhecimento explicito ou assimilado, apreendido, pelas
pessoas por meio do processo de interiorizagdo. Choo (2003) faz na Figura 4 um
esquema dos processos descritos em Nonaka e Takeuchi (1995) e seus respectivos

inputs e produtos.
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Figura 4: Os processos de conversdo do conhecimento organizacional

/ EXPLiCITO\
EXTERIORIZAGAO COMBINAGCAO
TACITO EXPLICITO
SOCIALIZACAO INTERNALIZACAO
\ TACITO /

Fonte: Choo, 2003, p.38

Segundo Choo (2003), a exteriorizac&o € o processo que transformagao do
conhecimento tacito em conhecimento explicito. Isso se da a partir da elaboracéo de
modelos, conceitos e analogias em torno do conhecimento tacito acumulado pela
experiéncia dos atores organizacionais. A exteriorizacdo é um processo social que €
“provocada pelo dialogo ou pela reflexdo coletiva” (CHOO, 2003, p.39). Dessa forma,
a exteriorizagdo transforma o conhecimento tacito em conhecimento explicito, por
meio da elaboracao de documentos, manuais, ou pela fala, a partir de uma converséo
do conhecimento internalizado em mensagens a serem transmitidas a outros
membros.

O processo de combinagdo gera conhecimento explicito a partir da analise
de conhecimentos explicitos prévios. Isso ocorre pela busca por padrées ou
inconformidades entre as diversas fontes de conhecimento explicito. Dessa forma, “a
informacéo existente em bancos de dados pode ser classificada e organizada de
varias maneiras, para produzir novos conhecimentos explicitos” (CHOO, 2003, P.39).

Ja o processo de internalizagéo, o inverso do processo de externalizagéo,
gera conhecimento tacito a partir da assimilagdo de conhecimento explicito. “As
experiéncias adquiridas em outros modos de construcdo de conhecimento séo

internalizadas pelos individuos na forma de modelos mentais ou rotinas de trabalho
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comuns” (Choo, 2003, p.40). Assim, o processo de internalizacédo € um aprendizado
a partir dos conhecimentos consolidados acerca da atividade ou fungéo.

Por fim, Choo (2003) destaca que a socializag&o € aquele processo que
multiplica o conhecimento tacito a partir dos processos sociais e da comunicagao
estabelecida entre 0s membros da organizagdo. Nas interacdes sociais, ha comum
troca de experiéncias e conhecimentos anteriores dos participantes. De forma néo
verbal, ha também a observacdo na qual uma pessoa aprende e assimila uma
atividade a partir do acompanhamento da execuc¢ao dessa atividade por outra pessoa
experiente, com vasto conhecimento tacito sobre aquela atividade.

Os conhecimentos consolidados no processo de construgdo do
conhecimento, por sua vez, influenciam as decisbes na organizacdo a partir das

premissas € rotinas decisérias, conforme veremos na préxima sec¢ao.
2.1.3 Tomada de decis&o

Segundo Simon apud Choo (2003),

Como todos os comportamentos da organizacéo nascem de decisdes,
as caracteristicas essenciais da estrutura organizacional derivam das
caracteristicas do processo decisorio e da escolha racional humana.

(p.41)
Dessa forma, as tomadas de decisdo s&o agdes muito importantes dentro

das organizacdes. De fato, elas definem grande parte do conjunto de caracteristicas
presentes nas organizagdes e que conduzem a atuacao de seus participantes.

As decisGes e o processo de tomada de decisdo s&o pautados pela
racionalidade e dessa forma, uma escolha racional “exigiria uma analise de todas as
alternativas disponiveis, informagdes confiaveis sobre suas consequéncias e
preferéncias consistentes para avaliar essas consequéncias” (CHOO, 2003, p.41).
Porém devido a racionalidade limitada, caracteristica inerente as capacidades da
mente humana, alguns aspectos da racionalidade do processo decisério podem ser
comprometidos.

Segundo Simon (1997), a racionalidade limitada (bounded rationality) € um
conceito cunhado como alternativa ao modelo de tomada de decis&o baseado na
maximizacdo de utilidade individual, comum nas ciéncias econémicas € nas ciéncias
politicas. Este termo remete a trés caracteristicas limitantes do uso da raz&o nas

atividades cotidianas: a capacidade mental, habitos e reflexos; 0 conhecimento
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acumulado e as informag¢des assimiladas ou disponiveis; e dos valores e conceitos
que o individuo traz consigo.

A racionalidade limitada acaba por macular a racionalidade e a objetividade
do processo decisério, uma vez que os individuos participantes ndo conseguem ter
total conhecimento ou controle das atividades, fun¢des e do contexto nas quais as
decisdes influenciar&o ou seréo baseadas. Contudo, se por um lado a organizagéo e
0 processo decisorio s&o influenciados por efeitos relacionados a racionalidade
limitada de seus agentes, por outro lado, “a organizacdo pode alterar os limites a
racionalidade de seus membros criando ou mudando 0 ambiente organizacional no
qual as decisbes individuais ocorrem” (Choo, 2003, 42). As organizagbes fazem isto

por meio de premissas e rotinas decisérias, conforme esquematizado na Figura 5.

Figura 5: Tomada de Decis&o nas Organiza¢des
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+\Valores satisfatorios
«Simplificacdes

Fonte: Choo, 2003, p.44

Segundo Simon (1997), “os padrées de comportamento que chamamos de
organizacdes sado fundamentais, entdo, para a conquista da racionalidade humana em
qualquer sentido amplo” (p.111 — traducéo propria)*. Essas organizacdes imp&dem

esses padrées do comportamento por meio do que ele chama de “mecanismo de

4 The behavior patterns which we call organizations are fundamental, then, to the achievement of human
rationality in any broad sense.
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influéncia da organizacéo” (Mechanisms of Organization Influence). Simon (1997)
enumera como fatores de influéncia da organizacédo sobre seus membros a prépria
limitacdo ocasionada pela divis&o de tarefas na organizagao; por meio dos sistemas
de autoridade e influéncia provenientes da hierarquia; pelos canais formais de
comunicagdo estabelecidos; pela padronizacdo de praticas; e pelo treinamento e
doutrinagédo dos membros, na qual “o membro da organizacao adquire conhecimento,
habilidade e identificagcdes ou lealdades que o permitem fazer decisbes, por simesmo,
como a organizacéo gostaria que ele decidisse™ (SIMON, 1997, p.112 — traducéo
prépria).

As rotinas decisérias sdo desenvolvidas pelos membros da organizacéo
como forma de facilitar a execucédo de uma atividade ou situagcéo bastante recorrente
em suas atribuicbes. Os conhecimentos tacito e explicito se materializam nos
processos decisorios a partir das rotinas e das premissas decisérias, conforme
explicitado por Choo (2003):

As rotinas refletem o que a organiza¢do aprendeu com a experiéncia
diante de situag¢des recorrentes - as organiza¢des lembram o que fazer
fazendo, e rotinas de acédo e decisdo tornam-se parte da memébria
procedimental da organizagéo. (p.43)

Assim como o processo de criacdo de significado e de construcdo de
conhecimento sdo processos sociais € dinamicos, as premissas e rotinas
organizacionais também devem preservar esse carater dindmico e adaptativo, “rotinas
muito rigidas podem impedir 0 aprendizado da organizacdo, bloquear a criatividade e
prejudicar a flexibilidade” (Choo, 2003, p.43).

2.1.4 O ciclo do Conhecimento

Segundo Choo (2003), uma organizagéo que faz bom uso de seus recursos
informacionais e de seu conhecimento realiza a gestado visando manter o ciclo do

conhecimento ativo.

A organizagdo do conhecimento liga os trés processos de uso
estratégico da informagéo - a criagdo de significado, a construgdo do
conhecimento e a tomada de decisdes - num ciclo continuo de
aprendizagem e adaptacdo que podemos chamar de ciclo do
conhecimento (CHOOQO, 2003, p. 51)

5 The organization member acquires knowledge, skill, and identifications or loyalties that enable him to
make decisions, by himself, as the organization would like him to decide.
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Este ciclo continuo no qual os processos informacionais se articulam esta
esquematizado na Figura 6. O esquema reforca a execugdo concomitante dos

processos e sua integracéo.

Figura 6: O ciclo do conhecimento
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Fonte: Choo, 2003, p.51

Segundo Choo (2003), os resultados dos processos sao apropriados uns
pelos outros durante sua execucao. As interpretacdes e os significados comuns sao
utilizados na construgéo do conhecimento e na tomada de decisdes, assim como 0s
conhecimentos e capacidades s&o utilizados tanto para a criacdo de novos
significados quanto para orientar a tomada de decisbes, estas por sua vez podem
acabar por institucionalizar um significado em uma definicdo de uso comum ou alterar
o ambiente ecoldgico, principal gatilho do processo de criagdo de significado.
Conforme Choo (2003),

A organizagao que for capaz de integrar eficientemente os processos
de criagdo de significado, constru¢do do conhecimento e tomada de
decisbes pode ser considerada uma organizagdo do conhecimento.
(CHOO, 2003, p.30)

Dessa forma, a organizagdo do conhecimento € aquela que faz a boa
gestéo dos processos informacionais. Os ganhos dessa atividade estao relacionados
diretamente a sobrevivéncia da organizacdo a longo prazo, pois garantem tanto a
adaptabilidade frente as mudancas do ambiente externo quanto a melhoria da

utilizacdo completa dos recursos internos da organizacéo.
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Apesar dos processos descritos em Choo (2003) descreverem os fluxos de
criacao e utilizacdo das informacbes, alguns outros aspectos acerca desses
processos informacionais ndo sdo abordados. E importante que se analise os
processos informacionais tentando situa-los de acordo com o contexto organizacional
no qual atuam. Os fluxos de criagéo e utilizagéo das informagdes e do conhecimento
sofrem interferéncia de outros aspectos ligados as organizacdes em que eles estédo
estabelecidos e sendo executados. Esses aspectos serdo abordados em Davenport e

Prusak (1998) mais especificamente em seu modelo de ambiente informacional.
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3 A ECOLOGIA DA INFORMAGAO

A ecologia da informac&o é uma abordagem ao problema da gestdo das
informacdes nas organizacdes elaborada por Davenport e Prusak (1998). Ela foi
criada em oposicéo a abordagem baseada na maquina/engenharia cuja énfase estava
na tecnologia empregada e que dominava o campo da tecnologia da informagéo na
segunda metade do século XX.

Davenport e Prusak (1998) descreveram a Ecologia da Informagédo como
“[...] administragdo holistica da informagdo ou administracdo informacional centrada
no ser humano” (p.21). Segundo os autores, a abordagem ecoldgica ou holistica da
informacdo vem para contrariar a visdo, que ainda perdura em espagos e
comportamentos organizacionais, na qual o avanco da tecnologia vem privilegiando
os aspectos do dominio tecnolégico em prejuizo aos objetivos principais da
informacé&o, que sdo primordialmente informar, transferir conhecimento e descrever o
contexto no qual determinado objetivo esta inserido.

A ecologia da informacao se baseia em alguns aspectos presentes nas
organizacdes, dando énfase ao papel desempenhado pelos usuarios humanos no

ecossistema. Nas palavras dos préprios autores:

Essa nova abordagem, que chamo de ecologia da informagéo,
enfatiza o ambiente da informagdo em sua totalidade, levando em
conta os valores e as crengas empresariais sobre informacéo (cultura);
como as pessoas realmente usam a informacéo e o que fazem com
ela (comportamento e processos de trabalho); as armadilhas que
podem interferir no intercdmbio de informagdes (politica); e quais
sistemas de informacéo ja estdo instalados apropriadamente (sim, por
fim a tecnologia). (DAVENPORT E PRUSAK, 1998, p. 12)

Conforme citado, a ecologia da informacéao foi construida com foco nas
organizacdes e traz alguns elementos delas como campos de analise informacional.
A estrutura da ecologia da informacé&o conforme teorizado por Davenport e Prusak

(1998) esta resumida na Figura 7.
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Figura 7: A ecologia da Informagéo

Ambiente externo
Negacios - Informacdo «Tecnologia

Ambiente organizacional
Negocios « Espaco fisico « Tecnologia

Equipe
Cultura/
( Estratégia) { Comporta-
; ; ~_mento
Ambiente informacional

( Processo | 4 Politica )

Arquitetura

Fonte: Davenport e Prusak (1998, p. 51)

Conforme se observa na Figura 7, a ecologia da informacé&o apresenta trés
camadas: o ambiente externo; 0 ambiente organizacional, e 0 ambiente informacional.

Segundo Davenport e Prusak (1998), o ambiente externo é a area de
atuacado da organizacdo, que a envolve e exerce influéncias e pressdes sobre suas
atividades, é composto pelas normas, culturas, pelo mercado, pelas atividades
governamentais naquele ramo de atividade econémica. Ja o ambiente organizacional
representa toda a estrutura da organizacao, tanto fisica quanto humana ou virtual, € a
esfera de atuacdo imediata da empresa, na qual suas decisbes s&o geradas e
implementadas cotidianamente. O ambiente informacional, por sua vez, é destinado a
parte da organizagcdo ou aos aspectos organizacionais que estao intrinsecamente
relacionados as atividades informacionais da organizacéo. O foco de analise da
ecologia da informagao é o ambiente informacional.

A ecologia da informacdo apresenta quatro atributos-chave, analogos a
aspectos fisicos da ecologia no sentido bioldgico. Segundo Davenport e Prusak
(1998), os atributos-chave da ecologia da informacao séo: integracdo dos diversos
tipos de informac&o; reconhecimento de mudang¢as evolutivas; énfase na observacéo
e na descricdo; énfase no comportamento pessoal € informacional.

O primeiro atributo ressalta a importancia da integracéo dos diversos tipos
de informagdo, computadorizada ou n&o-computadorizada; estruturada ou néo

estruturada. Esse atributo faz referéncia a questdo biologica da diversidade de
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espécies, tendo como parametro na ecologia da informacéo as diversas formas nas
quais a informacao se apresenta. O segundo atributo ecoldgico € o reconhecimento
de mudancas evolutivas, ele faz referéncia a questido da evolugdo biolégica dos
ecossistemas em seu constante e dindmico desenvolvimento adaptativo. No contexto
informacional esse atributo reflete que os sistemas de informacao devem ser flexiveis
de modo a acompanhar e se adaptar as mudancgas e necessidades informacionais da
organizacgéo. O terceiro atributo ecoldgico € a énfase da observacéo e descricéo e faz
referéncia ao método adotado pelos bidlogos em seu estudo acerca dos seres vivos

e de sua organizagéo. Conforme € destacado na ecologia da informacéo:

Dar maior énfase a descricdo que ao planejamento futuro € um item
que pode tomar diferentes formas. Na area da arquitetura da
informacgéo, por exemplo, isso significaria desenvolver mapas das
informacgdes atuais em vez de modelos sobre o estado da informagéo
futura. No tocante aos processos informacionais, isso significa criar
uma compreensdo profunda dos processos existentes antes de
projetar os novos. Precisamos comegar a perguntar como a
informacgéo é reunida, compartilhada e utilizada hoje, e 0 que podemos
aprender com ela. (DAVENPORT E PRUSAK, 1998, p.48)

Por fim, o quarto atributo ecoldgico € a énfase no comportamento pessoal
e informacional e ela faz referéncia aos habitos e comportamentos que 0s seres vivos
estabelecem entre si em uma ecossistema, como por exemplo os habitos alimentares.
Esse atributo refor¢a a importancia dos atores organizacionais frente a tecnologia e

aos sistemas de informagédo. Como explicita os autores:

No passado, os fornecedores de informag¢do centravam a atengéo
quase exclusivamente na produgéo e na distribuicdo da informacéo,
sem que ninguém se preocupasse com o que os usuarios faziam com
ela depois de recebé-la. Portanto, ndo sabemos muito como ajudar os
individuos a procurar, compartilhar, estruturar e dar sentido a
informacédo. (DAVENPORT E PRUSAK, 1998, p.49)

Os atributos ecoldgicos perpassam todas as esferas da ecologia da
informacé&o e, principalmente, todos os campos que constituem o ambiente
informacional. Segundo Davenport e Prusak (1998), o ambiente informacional é
composto por 6 campos principais: estratégia da informagao; politica da informacéo;
cultura e comportamento em relacdo a informagdo; equipe especializada em
informacé&o; processos de gerenciamento da informacgéo; e por fim, a arquitetura da

informac&o. Estes campos de andlise estdo intimamente ligados no fluxo da
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informagdo em uma estrutura organizacional. Os campos informacionais seréao

descritos nos topicos a seguir.

3.1 Estratégia da Informagéo

Segundo Davenport e Prusak (1998), a estratégia da informagéo € o
processo pelo qual a organizac&o define parametros para guiar seus membros no uso
de informacdes relacionadas as atividades desempenhadas. Ela ajuda a tornar a
informac&o mais significativa, influenciando os atores organizacionais em sua relacéo
com as informac¢des que cria e recebe. O principal objetivo no estabelecimento de
estratégias da informac&o € lidar tanto com a escassez quanto com o problema da
sobrecarga de informacgdes.

Davenport e Prusak (1998) estabelecem a estratégia informacional n&o
como algo plenamente definido ou metrificado, mas pelo contrario, estabelece que “a
estratégia da informac&o também significa a possibilidade de fazer escolhas, sem
definir um plano imutavel” (p.65). Um objeto importante na constru¢do de uma
estratégia informacional sdo os principios estratégicos que orientam a atuacdo dos
membros da organizacdo a partir de uma “declaragdo de principios relacionados a
questdes-chave” (p.79).

Na construcdo de uma estratégia da informagdo a organizagcdo devera
escolher um foco de utilizacado da informacéao. Davenport e Prusak (1998) definem
quatro focos nos quais as estratégias informacionais podem se basear: em conteudos
especificos, na informagdo comum, nos processos de informacgdo, e por fim, nos
mercados informacionais. Nao necessariamente uma estratégia da informagao sera
baseada exclusivamente em um unico foco, mas sim pode ser composto por varios
elementos de diversos focos.

Uma estratégia informacional baseada em conteudos especificos significa
que a organizacao ira definir algum item prioritario de monitoramento, no qual se
empenhara em acumular a quantidade maxima de informagdes acerca daquele item
e tomar decisbes a partir de alteragdes nos indicadores que acompanham o item
definido. Conforme Davenport e Prusak (1998), “uma estratégia informacional que
focalize tipos especificos de conteudo permite que uma organizagdo coordene a

maneira como reune € analisa as informac¢des mais importantes e age a partir delas”
(p.72).
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Uma estratégia informacional baseada na informagdo comum significa
priorizar o compartilhamento de informacdes entre os diversos setores da organizacao
por meio de informes comuns. As organizagdes trocam informagdes comuns com 0
objetivo de facilitar a comunicacdo entre as divisdes, fungdes e/ou processos.
Contudo, ha uma dificuldade na criagdo e na manutengéo dos fluxos e relatorios de
informacdes comuns e esse foco deve estar explicito como um elemento da estratégia
de informagéo adotado. Conforme relata Davenport e Prusak (1998), “na verdade, a
informac&o comum, partilhada, é com frequéncia uma estratégia de alto custo, tanto
no momento da implementagcdo quanto durante a manutencéo” (p.74).

Outra abordagem que pode ser utilizada na construcdo da estratégia
informacional de uma organizacdo é aquela que da énfase aos processos de
gerenciamento da informacdo. Essa abordagem é comumente adotada junto com
outros enfoques, uma vez que os processos informacionais estao implicitamente
envolvidos na execu¢ao de estratégias voltadas ao conteudo ou ao compartilhamento

de informagdes comuns. Conforme Davenport € Prusak (1998):

Mesmo quando uma empresa identifica, com sucesso, o0 conteudo a
enfatizar ou a necessidade generalizada da troca de informagéo
comum, 0s processos especificos para levar a cabo esses objetivos
estratégicos — da coleta a utilizacéo e a distribuicdo de informacdes
relevantes — podem se mostrar falhos. (p.75)

E visando cobrir e mitigar essas falhas nos processos informacionais que a
organizacdo acaba por aderir a aspectos do enfoque em processos de
gerenciamentos de informagéo na sua estratégia. Conforme analisado no capitulo
anterior, Choo (2003) sintetiza tautologicamente esses processos informacionais. As
similaridades entre o0 modelo da ecologia de informacao e 0s processos recorrentes
as organizagdes de conhecimento serdo melhor exploradas no final de cada sec¢éo.

O enfoque adotado na estratégia informacional deve estar em consonancia
com os principios da informacéo que serdo adotados. Estes principios servirdo como
terreno comum para o estabelecimento de didlogo e monitoramento das atividades,
decisbes e das informacfes compartilhadas entre os membros da organizacao.

Conforme Davenport e Prusak, 1998:

A decisao sobre 0 enfoque dado a estratégia informacional € a metade
mais suave do caminho que estamos trilhando. A outra metade é
formada pelo estabelecimento de um dialogo verdadeiro entre os
tomadores de decis&o envolvidos — para ndo mencionar a execugao
pratica dos objetivos da administracéo informacional —, um caminho
que pode se tornar bastante arduo. (p.78-79)
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Em paralelo a Choo (2003), podemos tragar algumas pontes relacionando
o campo do ambiente informacional relativo a estratégia informacional € os processos
informacionais da organizac&o do conhecimento. Em relagéo ao processo de criacéo
de significado, a estratégia da informacado pode ser vista como uma influéncia do
processo de tomada de decisdo no processo de criagdo de significado. Esta influéncia
€ materializada a partir das diretrizes e dos principios estratégicos desenhados para
orientar a conduta dos membros da organizacdo quanto ao uso, tratamento e
compartilhamento das informacdes. Esta relagdo esta simbolizada na Figura 6, pela
seta que relaciona os processos de tomada de decisdo e criagao de significado. Sobre
a estratégia informacional Davenport e Prusak (1998) ressaltam que “as estratégias
informacionais tornam a informacéo mais significativa” (p.67) e “ajudam as empresas
a se adaptar as mudancas” (p.67).

Além desse paralelo estabelecido entre a estratégia informacional e os
processos de criacdo de significado e tomada de decis&o, podemos relacionar que as
estratégias da informacédo estdo de alguma forma diretamente relacionadas ao
processo de constru¢do de conhecimento, uma vez que elas visam explorar os
recursos informacionais acumulados pelos membros da organizac&o. Essa percepcao
fica mais clara no enfoque do compartilhamento de informag¢des comuns, conforme
Davenport e Prusak (1998):

Individualmente, os profissionais aprendem fatos novos sobre seus
clientes todos os dias; a organizagdo que puder obter e alavancar esse
conhecimento ndo-estruturado sera capaz de competir com mais
eficiéncia. (p.75)

O conhecimento n&o-estruturado que os profissionais aprendem no
cotidiano de seu trabalho é da mesma natureza do conhecimento tacito relatado no
processo de constru¢do do conhecimento em Choo (2003). E a obtencédo e
alavancagem expressos na passagem acima é o proprio processo de conversao de

conhecimento tacito em conhecimento explicito e vice versa.

3.2 Politica da Informacao

A informacao pode ser vista como um recurso organizacional, € nestes
termos, os jogos de poder em torno das informagdes nas organizagdes sao

recorrentes. Segundo Davenport e Prusak (1998, p.90) “em praticamente todas as
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organizacdes, a informacédo ¢ influenciada a cada minuto pelo poder, pela politica e
pela economia’.

O campo do ambiente informacional relativo a politica da informacgéo traz
alguns modelos de como a informagcado pode se articular politicamente nas
organizacdes. Alguns desses modelos sdo analogos a modelos politicos como o
federalismo ou a monarquia outros sao baseados em outras estruturas como os
modelos baseados em mercados ou as utopias tecnocraticas.

Os modelos politicos podem ser analisados a partir da perspectiva da
centralizac&o ou descentralizacao do controle das informagdes. A Figura 8 posiciona

0s quatro principais modelos de politica informacional neste eixo.

Figura 8: Modelos Politicos de Controle da Informagéo

Monarquia Federalismo Feudalismo Anarquia
@ & ® &
Maior controle Menor controle
central central

Fonte: Davenport e Prusak, 1998, p.92

Nao se pode atribuir que algum modelo de gerenciamento da informagéao
seja melhor que o outro. O que se pode analisar € o sobre 0 modelo que melhor se
adequa as atividades da organizagdo. Neste sentido, os conceitos de universalismo e
particularismo informacional podem ser Uuteis, eles estdo relacionados com a forma
que a organizacgao realiza a gestao interna das informacgdes ou facilita a comunicagao
entre suas partes constituintes, pois “o gerenciamento da informacao pode ser
utilizado tanto para distribuir o poder como para centraliza-lo” (DAVENPORT E
PRUSAK, 1998, p.91).

Se uma organizacéo se dedicar a uma unica atividade ou produto, todas as
suas areas internas se alinham para um unico objeto e necessitam definir termos em
comum para facilitar a comunicacdo e evitar ambiguidades nos processos. Essa
definicho comum a varios setores € parte do universalismo informacional das
atividades da organizacgéao.

Se uma organizagédo desempenha atividades muito diferentes, ao contrario

do caso anterior, € estabelecido o particularismo informacional. Como nao ha muita
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relacdo e integracdo dos processos desempenhados pelos setores, ndo ha
necessidade de definir termos comuns e cada setor deve ter autonomia para definir
da melhor maneira os termos que se referem ao seu objeto de trabalho. Nesse sentido,
a adoc¢do de um sistema mais ou menos centralizado de informagdes deve estar de
acordo com a atividade da empresa, “o0 segredo, claro, € adequar a empresa a
estrutura politica que melhor se adapte a ela” (DAVENPORT E PRUSAK, 1998, p.92).

Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 99), “qguando um individuo ou uma
funcdo controla a maior parte das informag¢des de uma empresa, o resultado politico
€ a monarquia”. O modelo de gerenciamento informacional baseado no modelo
politico da monarquia € o que apresenta o maior grau de controle central. Segundo
Davenport e Prusak (1998), esse sistema pode ser benéfico em pequenas empresas,
nas quais o0 dono do empreendimento mobiliza seus funcionarios para realizar um
melhor controle informacional, acumulando as informacdes do negocio para uma
tomada de decisdo mais assertiva.

O principal problema na monarquia informacional esta relacionado a
adaptabilidade dos significados e dos sistemas de informacéo utilizados, uma vez que
0 monarca € o detentor da competéncia de definicdo dos termos comuns. Conforme
Davenport e Prusak (1998):

O monarca — que pode ou n&o ser um gerente de alto nivel —
especifica que tipo de dados sado importantes, estabelece significados
para elementos-chave, e até mesmo procura controlar o modo como
a informacéo ¢ interpretada. (p.99)

Dessa forma, caso o0 monarca seja um executivo ou um gerente de alta
patente, as definicdes e os significados comuns e usuais nas atividades da empresa
serao estabelecidos fora do contexto das equipes executores, nas quais 0s termos
influenciam diretamente. Além disso, conforme Choo (2003), o processo de criagéo
de significado € dinamico, visando interpretar as mudangas do ambiente externo e
adaptar os significados, compreensdo e 0s processos internos. Essa dinamicidade se
perde ou ao menos fica comprometida na monarquia, uma vez que quem define os
significados n&o € a equipe executora do processo ou da atividade.

O federalismo informacional se refere a um controle central enfraquecido e
um alto nivel de autonomia local, refletindo que poucos elementos seréo definidos e
administrados centralmente ao passo que as demais variaveis e indicadores seréo

administrados localmente pelos setores. Neste modelo, o nivel de controle
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informacional exercido pelo poder central € negociado de forma a atingir “uma
saudavel tensdo entre o controle central e o disperso” (DAVENPORT e PRUSAK
1998, p.93). Essas negociacbes sdo de carater racional, buscando a melhor
configuracdo entre o0 universalismo e o particularismo informacional. Segundo
Davenport e Prusak (1998):

Os federalistas da informag&o reconhecem o valor do universalismo
informacional (no qual um termo significa a mesma coisa em toda a
organizagao) e do particularismo informacional (no qual uma pequena
unidade pode definir 'cliente' da maneira que melhor lhe convier).

(p.92)

Segundo Davenport e Prusak (1998), apesar da diversidade de
configuracdes que o modelo federalista pode ter, dependendo de uma maior ou menor
grau de controle central, este modelo nem sempre consegue se enquadrar em todas
as organizacfes. Dessa forma, o tamanho e a diversidade s&o fatores que influenciam
se este modelo é adequado a organizagédo. Se a organizagdo € muito pequena e
pouco diversa, ha pouca necessidade de se instituir um federalismo, uma vez que este
constitui um sistema desenhado para a gestdo da diversidade organizacional ou
informacional. Este tipo de organizagéo poderia se beneficiar melhor de um modelo
mais integrado, como a monarquia. Ha também organiza¢des que apresentam uma
diversidade de atribuicdes e fungbes muito grande e pouco sinérgicas entre si,
particulares, nestas organizagdes o federalismo pode n&o ser o sistema ideal porque
ndo ha necessidade de coordenacdo integrada de atividades e funcbes
completamente diferentes.

Em resumo, ha organiza¢des que tratam de um conjunto de atividades bem
diversificado, de modo que a dindmica interna dessas atividades n&o propicia uma
coordenacgao integrada dessas atividades, com excec¢do da funcéo financeira, ndo é
possivel relacionar as tarefas executadas no ambito de uma montadora de veiculos e
de uma emissora de televisao por exemplo. O feudalismo se enquadra neste tipo de
situacdo sem trazer maiores prejuizos para a organizagdo. Conforme relatado por
Davenport e Prusak (1998):

se as unidades tém diferentes produtos, diferentes clientes, diferentes
medidas de desempenho e diferentes formatos para quase todas as
informacgdes relevantes, por que os gerentes corporativos devem
obriga-las a compartilhar algo (a ndo ser por objetivos regulatorios)? o
feudalismo, nessas organiza¢des, permite que os gerentes-lordes
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adaptem melhor suas informag¢des as necessidades dos negécios.
(p.97)

O feudalismo informacional € caracterizado pelos gerentes e pelos setores
que detém o controle de seus ambientes informacionais e apesar disso, apresentam
resisténcia em compartilhar informagdes com seus pares. Em comparacido com o
federalismo, “sob certas circunstancias, pode-se considera-lo a mais extrema verséo
do federalismo” (DAVENPORT E PRUSAK, 1998, p.97). Segundo 0s mesmos

autores, o feudalismo informacional

resulta de uma concentracdo quase exclusiva nos objetivos
informacionais das unidades, sem considerar as questdes mais
amplas dos negbcios, as empresas ndo sdo capazes de operar em
processos integrados, obter vendas cruzadas ou compartilhar
componentes em diferentes produtos. (p.97)

Segundo Davenport e Prusak (1998), os elementos do feudalismo
informacional costumam aparecer em organiza¢des que apresentam dificuldades em
trabalhar de maneira integrada. Essas dificuldades de integracdo podem-se dar por
inatividade de coordenacdo das geréncias superiores, falta de uma estratégia
informacional comum ou pela junc&o desenhada de organizacdes.

No outro extremo da faixa de controle informacional estéd o modelo da
anarquia informacional, caracterizada pela auséncia de controle acerca das
informagdes na organizagdo. Segundo Davenport e Prusak (1998, p.100) “a anarquia
costuma emergir quando abordagens mais centralizadas falham, ou quando nenhum
alto executivo percebe a importancia da informagdo comum para o funcionamento
efetivo da empresa”.

Além disso, de acordo com Davenport e Prusak (1998), com a
popularizacado do computador pessoal nas organizagdes e com a criacdo de outras
tecnologias de informacdo, a anarquia ganhou uma grande aliada para sua
manutencgao: ficou mais facil montar sua prépria biblioteca digital e seu proprio banco
de dados, assim como a possibilidade de manipular as informagdes através do
desenvolvimento de softwares com interfaces graficas e voltadas para uma melhor
experiéncia de usuario.

Os custos de uma pessoa em operar seu préprio ambiente informacional
pessoal foi reduzido e a quantidade de relatorios, dados e informagdes sem utilidade,

salvos por alguém, para uma finalidade que se perdeu, é crescente. Tudo isso acaba
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resultando em uma sobrecarga de dados e a prevaléncia da desatencdo e da

desinformacao dos membros da organizac&o. Davenport e Prusak (1998) afirmam:

Quando cada um tiver seu proprio banco de dados, os numeros dos
rendimentos, dos custos e dos pedidos dos clientes vao divergir.
Conhego diversas empresas nas quais a anarquia — quase sempre
nao intencional, mas surpreendentemente comum — era a causa de
relatorios financeiros atrasados ou imprecisos. (p.101)

Para além dos modelos convencionais da politica da informacéo,
Davenport e Prusak (1998) apresentam outros dois: 0os modelos baseados no
mercado e as utopias tecnocraticas.

Segundo os autores, os modelos baseados em mercado organizam e
disponibilizam os dados, as informacbes e até mesmo conhecimento com base na
demanda de seus “clientes”. Elas conseguem por exemplo acumular e manter um
grande volume de dados e informacdes sobre sua propria atividade, mas selecionam
quais dados e informacbes irdo ser mantidas a partir de sua relevancia, ou seja,
apenas os dados e as informagdes mais acessados pelos usuarios da plataforma.
Contudo, esse modelo € de dificil aplicagdo uma vez que “uma precondi¢éo da politica
informacional baseada no mercado € a capacidade para determinar a demanda”
(Davenport e Prusak, 1998, p. 103).

Ja as utopias tecnocraticas fazem referéncia a um modelo no qual a
tecnologia conseguira solucionar todos ou grande parte dos problemas informacionais
a partir do seu desenvolvimento. Dessa forma, os adeptos dessa corrente
sobrestimam os aspectos tecnolégicos como a implementacdo de um novo sistema

informacional ou a renovagéo do maquinario. Conforme Davenport e Prusak (1998):

Se vocé ouvir um comentario do tipo "assim que tivermos [preencha
com uma tecnologia informacional], estaremos aptos a [preencha com
um comportamento informacional]", podera reconhecer as suposi¢des
irreais da utopia. (p.103)

Segundo os autores, o maior problema dessa abordagem é colocar a
tecnologia no centro da analise e solugdo dos problemas € menosprezar a atuagao
dos membros da organizacéo e sua articulagdo de forma integrada.

A questao politica da informacéo n&o € explicitamente abordada por Choo
(2003), porém pode-se relacionar este campo do ambiente informacional ao processo

de criacdo de significado, uma vez que o controle informacional esta intimamente
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relacionado a questdo do significado que se da aos elementos-chave presentes na
atuacédo cotidianas dos setores e dos membros da organizagcéo. O controle desses
conceitos e significados se da em maior ou menor grau pelo “poder central’ e seus
efeitos s&o diversos.

Como consequéncia dos conceitos de universalismo e de particularismo
informacional de Davenport e Prusak (1998), se uma organizacédo define todos os
dados e conceitos centralmente, 0 que seria 0 caso da monarquia informacional, o
processo dindmico de criagdo de significado em Choo (2003) fica parcialmente de
m&os atadas, o que pode comprometer a capacidade adaptativa da organiza¢do, uma
vez que quem define os significados n&o € a equipe diretamente relacionada a
atividade.

Dessa forma, podemos concluir que a politica informacional prevalecente
em uma organizacao tem relacio direta com a efetividade dos processos de criagéo

de significado e de construgéo de conhecimento observados em Choo (2003).

3.3 Cultura e Comportamento em relagao a informagéao

O campo do ambiente informacional relativo ao comportamento
informacional se refere ao modo como os individuos lidam com a informag¢&o. Choo
(2003) faz uma abordagem sociolégica desse aspecto, modelando processos sociais
desenvolvidos a partir dos comportamentos dos membros de uma organizacao.
Davenport e Prusak (1998) por sua vez definem apenas 3 tipos essenciais de
comportamento em relacdo a informacéo: o compartilhamento, a administracdo de
sobrecarga de informacgdes, e a redugao de significados multiplos, ou seja, uma viséo
da cultura e do comportamento informacional do ponto de vista da organizacéo.

O campo da cultura e do comportamento em relagdo a informagéo
apresenta destaque no modelo da ecologia da informacao, uma vez que ele expressa
a énfase no elemento humano em contraposicdo a abordagem que coloca a

tecnologia no centro, uma critica comum em Davenport € Prusak (1998):

As empresas continuam a planejar sistemas complexos e caros de
informagdo que n&o podem funcionar a ndo ser que as pessoas
modifiqguem o que fazem. (p.109)
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Primeiramente, s&o necessarias as definicbes de comportamento e cultura

informacionais. Davenport e Prusak (1998) delimitam que:

Em termos simples, comportamento informacional se refere ao modo
como os individuos lidam com a informagéo. Inclui a busca, o uso, a
alteragdo, a troca, o acumulo e até mesmo o ato de ignorar os
informes. (p.110)

Ainda segundo Davenport e Prusak (1998), se o comportamento
informacional se refere as a¢des individuais, a cultura organizacional diz respeito as
acdes de grupos ou organizagdes refletidas nos valores e crencas dessas
coletividades. “Por cultura em relacdo a informacdo entendo o padrdo de
comportamentos e atitudes que expressam a orientagcdo informacional de uma
empresa” (p.110). A cultura informacional também pode incluir a preferéncia de uma
organizacao por meios ou formatos pelos quais as informagdes serdo enviadas.

O compartilhamento de informac¢des é o ato voluntario de colocar as
informagdes que um individuo possui ou tem acesso a disposi¢éo de outros. O aspecto
voluntario do compartihamento o diferencia do relato, que constitui uma
disponibilizagdo involuntaria de informacbes estruturadas em um relatério ou
documento analogo, geralmente circula de maneira rotineira e hierarquica. “Aquele
que compartilha pode passar a informacédo adiante, mas n&o € obrigado a isso
(DAVENPORT E PRUSAK, 1998, p.115)

O intercambio de informag¢des pode contribuir para o0s processos
organizacionais sobretudo se realizados a partir de um fluxo horizontal de
informagdes. Um fluxo vertical de informagbes € a aquele realizado entre niveis
hierarquicos diferentes, na qual um gerente solicita informagdes ou dados por meio
de relatorios ou complementagdes em processos. Ja o fluxo horizontal de informagdes
se da entre setores que estdo em um mesmo nivel hierarquico. De acordo com
Davenport e Prusak (1998):

Um fluxo vertical de informagdes menos rigido € uma boa ideia, mas
a troca de informagdes entre colegas de mesmo nivel hierarquico —
ou fluxo horizontal de informa¢des — tem uma influéncia maior sobre
o ambiente informacional de uma empresa. (p.115)

A principal barreira para a pratica do compartilhamento de informacéo €
simplesmente a prevaléncia de uma cultura ou de um sistema de politica informacional

avessos ou neutros em relagdo a este comportamento, assim como a falta de habito,
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rotina, tempo, ou motivacdo em fazé-lo. Conforme explicito por Davenport e Prusak

(1998):
As pessoas podem ter muitos motivos validos para ndo querer efetuar
a troca de conhecimentos. Elas podem, por exemplo, enxergar a
informagéo como um valor essencial para suas carreiras, ou pensar
que certas informag¢des podem ter consequéncias negativas para elas
ou para o setor em que trabalham. Podem suspeitar daquilo que o
receptor fara com o informe. Podem sentir que precisardo gastar
tempo com o processo de fornecer a informagdo. Resumindo, as

barreiras costumam estar profundamente arraigadas na politica
informacional de uma organizagao. (p.118)

O segundo comportamento relatado por Davenport e Prusak (1998) é
relativo a administracéo da sobrecarga de informagbes. Com o avango da tecnologia
e a disseminacéo dos computadores e sistemas de informac&o, o custo de transacao
de informagdes foi bastante reduzido, e a disseminacdo em massa de dados e
informagdes passou a ser rotineiro no ambito organizacional. O unico elemento que

ainda é constante nesta equagao é a atengao dos individuos.

Quando proliferam os meios, as tecnologias e os tipos de informacéo,
a unica constante é nossa capacidade limitada de atenc&o, em
especial para os responsaveis pelo processo decisoério e para quem
precisa do conhecimento para agir. (DAVENPORT E PRUSAK, 1998,
p. 119)

Como a forma visual de veicular a informacg&o é a mais comum, por meio
de textos, imagens, graficos e até mesmo video. Em relagdo as formas visuais de
transmissao da informacao tem-se que “como ler e ver exigem um comprometimento
baixo por parte do receptor, s&o modos eficientes, mas nao eficazes” (DAVENPORT
E PRUSAK, 1998, p. 121). Para aumentar a eficacia da informacédo e aumentar as
chances de influenciar 0 comportamento do interlocutor, ha técnicas para aumentar o
grau de envolvimento do mesmo com a mensagem.

Segundo Davenport e Prusak (1998), essas técnicas consistem na forma
pela qual a informacé&o sera disseminada, diferentes formas apresentam capacidades
diferentes de prender a atengcdo em relacdo a mensagem. Neste sentido, uma
discuss&o geralmente é mais eficaz que uma leitura, um curso € mais eficaz que uma
discussdo, e uma simulagao tende a ter mais eficacia ainda, uma vez que apresentam

um maior grau de envolvimento e captura de atencao.
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O terceiro e ultimo comportamento informacional em Davenport e Prusak
(1998) consiste em lidar com a multiplicidade de significados. A multiplicidade de
significados € explicada no processo de criagdo de significado em Choo (2003) que &
um processo dinamico e visa a interpretacdo das mudang¢as ambientais com o objetivo
de adequar as tomadas de decisdo da organiza¢do a uma nova realidade do ambiente
externo. Dessa forma, uma vez que o processo de criagdo de significado € executado
por grande parte dos setores que compdéem uma organizacdo, a mudanga de
significados visando uma maior adequacgdo acaba por prejudicar a comunicagao

intersetorial. Conforme Davenport € Prusak (1998)

Defini¢des multiplas para unidades-chave de informagéo s&o um velho
problema, ja existente antes do aparecimento do computador e da
maioria das outras formas de tecnologia informacional. Quando um
grupo procura criar categorias ou listas de informacéo para que sejam
usadas por terceiros, sempre surge a questdo da manutencéo do
significado. (p.125)

Segundo os autores, os problemas relacionados ao comportamento
informacional podem ser mitigados por meio da divulgacdo e monitoramento de
politicas, regras, principios, linhas—mestras, entidades-chave e/ou ferramentas que
auxiliem os membros da organizagdo a estruturar seus ambientes pessoais de
informacé&o proprios € também a comunicar de forma mais efetiva as informacdes que
pOSSuI.

Além disso, segundo Davenport e Prusak (1998) outra alternativa consiste
na promogao do ensino e transmissdo de conhecimento entre 0os membros da
organizacéo, “pode-se dizer que a cultura mais positiva valoriza e premia o0 ensino,
bem como todas as outras maneiras de educar que oferecam a transmiss&o, a longo
prazo, do conhecimento” (p.129). Esta segunda alternativa remete aos processos de
conversdo do conhecimento organizacional, esquematizados na Figura 4 por Choo
(2003). Essa cultura voltada para o conhecimento sé podera ser desenvolvida a partir
da melhor aplicagdo do conhecimento e isto se da a partir da intensificacdo dos
processos de tradugdo e conversdo de conhecimento organizacional. “Criar uma
cultura organizacional que valorize e oferegca oportunidades para a comunicacéo de
conhecimento tacito é algo que ndo acontece com frequéncia’. (DAVENPORT E
PRUSAK, 1998, p.129),

Segundo Davenport e Prusak (1998) essas duas alternativas para a

mudanca do comportamento e da cultura informacional podem se pautar pela ado¢éo
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de taticas de gerenciamento comportamental. As taticas estdo relacionadas a
reversao dos sinais negativos presentes na cultura organizacional que s&o opostos a
uma administragdo informacional responsavel. Uma dessas taticas é a adog&o de uma
estratégia da informacgao clara e que seja bem difundida na organizagao.

Outras taticas elencadas por Davenport e Prusak (1998) consistem na
identificacdo das competéncias informacionais necessarias; na concentragdo em uma
informacé&o especifica; na instrugdo dos funcionarios em relagdo ao comportamento
informacional; na apresentacdo dos problemas mais dificeis do gerenciamento do
comportamento informacional aos membros da organizacao de forma envolvente; e
na atribuicdo de responsabilidades no gerenciamento e no aperfeicoamento do

comportamento informacional.

Entre as politicas e os processos decididos podem estar a
determinacéo de funcgbes informacionais em cada departamento,
esclarecer quando é apropriado compartilhar e armazenar dados,
especificar comportamentos exigidos quando a empresa se
compromete a administrar por fatos (em vez de fazer isso com base
em rumores ou na intuicdo) e recomendar processos — como definir
a arquitetura e a estratégia da informacgéo. (p. 137)

QOutras taticas para a mudanga no comportamento e na cultura

informacional sdo trazidas na proxima se¢ao acerca das equipes de informacéo.

3.4 Equipe Especializada em Informagao

O campo relativo a equipe especializada em informag&o no ambiente
informacional remete aquela equipe dentro de uma organizacdo que executa
atividades de suporte a tecnologia da informacdo, no desenvolvimento e
implementacdo de sistemas de informacdo. Contudo, 0 modelo proposto em
Davenport e Prusak (1998) traz as equipes especializadas em informagao n&o apenas
como especialistas em tecnologia e computadores, mas também peritos em agregar

valor a informagao dentro das organizagdes:

Quadros técnicos de apoio orientados por estruturas ecologicas tém
potencial para trabalhar com qualquer tipo de informagéo, visando a
atingir necessidades especificas de uma organizacéo.

]

Em sua maioria, porém, os profissionais de informag¢&o ainda s&o os
peritos em tecnologia. Em medidas quantitativas, quadros técnicos
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voltados para a tecnologia tém dominado recursos e influéncia no
conjunto da empresa. (p.140)

Com o predominio das equipes especializadas em tecnologia da
informacé&o, argumenta-se, ocorre uma supervalorizagao da informagao estruturada e
computadorizada em detrimentos de todos os outros tipos de informacéo, o que
contribui para uma perda no conjunto de informacdes que compdem o0 ambiente

informacional, sobretudo quanto ao envolvimento dos membros da organizacéo.

Na verdade, quando a alta administracdo enxerga a equipe de
informagdo como constituida apenas por profissionais de TI, esta
excluindo todos os meios nao-técnicos para o aproveitamento das
informagdes. (DAVENPORT E PRUSAK, 1998, p.144)

A importancia dada para a agregacao de valor a informacéao pela equipe de
informac&o é convertida nos atributos, que determinam a qualidade das informacdes
em uma organizagcado. Estes atributos sdo:. exatiddo, oportunidade, acessibilidade,
envolvimento, aplicabilidade e escassez. Os atributos contribuem para aumentar o
grau de envolvimento e atencdo do usuario, descritos na secdo de cultura e
comportamento em relacdo a informacao. Além disso, sdo definidas algumas tarefas
que quando executadas contribuem para melhorar um ou mais atributos de qualidade
das informagdes. Estas tarefas sdo: condensacgéo, contextualizacdo, adequacéo do
estilo da informacéo (apresentagcado) e a escolha do meio certo para a informacao. A
tabela 2 traz a relac&o estabelecida entre os atributos de qualidade das informacdes

e as tarefas de agregacao de valor as informacgdes.

Tabela 2: Tarefas relacionadas ao desenvolvimento dos atributos da informacéo

Tarefa

Atributo Condensagéo Contextualizagdo Apresentacdo Meio

| Exatid&o X

Oportunidade | X X

Acessibilidade| X X X X
Envolvimento | X X X X
Aplicabilidade | X X

Escassez | X

Fonte: Davenport e Prusak, 1998, p.156 — elaboracéo propria
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Segundo Davenport e Prusak (1998), a exatidao constitui na auséncia de
erros simples como transcricdo, coleta e agregacdo de dados. Além disso ela se
apresenta de maneira dual, ou o dado esta certo ou o dado esta errado. Cabe também
a discussao das fontes dos dados utilizada, uma vez que a depender 0 grau de
confianca da fonte, a percepcéo acerca da exatiddo da informacao pode se alterar. A
oportunidade remete a disponibilidade de informacdes atualizadas ou historicas para
suprir as diversas demandas informacionais na organizacdo. A busca por boas e
atualizadas fontes de informacgdes € um fator que aumenta a oportunidade de uso das
informagbes na organizacdo. Ja a acessibilidade das informagdes diz respeito a
facilidade de encontrar e obter uma copia das informagbes necessarias. Se a
obtencao da informacé&o é dificil ou muito demorada, pode nao valer a pena procura-
la. Tanto o acesso a informacgao, seja digital ou fisico, quanto a facilidade de encontrar
as informacdes desejadas nos portais ou bibliotecas definem o grau de acessibilidade
das informagdes. O envolvimento esta relacionado com o grau em que a informacéo
pode envolver o usuario potencial por meio do formato, do meio usado, da
apresentacdo e de outros mecanismos de apreensdo da atencao particular. A
aplicabilidade de uma informagao esta relacionada a quantidade de adequagdes ou
manipulacdes que devem ser realizadas pelo consumidor final de uma informacéo
para que a informacao recebida se enquadre nas exigéncias informacionais para o
qual elas foram solicitadas. Nem sempre a informac&o chega pronta para aplicacao
direta e este atributo € o que torna a informacéao relevante e valiosa para o usuario.
Por fim, a escassez remete a raridade de uma informacao seja pela dificuldade de
acesso a essa informacéao, seja pelo custo operacional de se formular a informagéo.

Segundo Davenport e Prusak (1998), em relacdo as tarefas a serem
executadas pelas equipes de informacao, temos a condensacao cujo efeito se reflete
em todos os atributos da qualidade da informacdo, conforme a tabela 2. A
condensagao consiste na selecdo e organizacao de dados e informagdes, que serao
armazenadas de maneira a facilitar o seu uso. Ja a contextualizagéo é o detalhamento
da fonte e a comparacéo dos dados e informacgdes disponiveis com o histérico que a
envolve. Essa tarefa envolve relacionar a informagao aos significados utilizados para
interpreta-la assim como as possiveis conclusdes acerca de sua validade. Por fim, as
atividades de adequar o estilo da informagédo e escolher 0 meio certo para a

informac&o tem impacto direto no grau de envolvimento do usuario em torno da
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informacé&o. Dentro das adequacdes de estilo que se pode fazer estdo as adequacdes
de linguagem, escrita e vocabulario, a interatividade da mensagem ou seja, se 0
receptor sera capaz de captar a mensagem adequadamente, e a representagéo, que
consiste na forma como a mensagem sera desenhada, se sera texto, infografico,
tabela, imagem, audio, video, etc. Quanto a escolha do meio de transmissdo da
imagem, convém utilizar aquele meio mais adequado de acordo com a situagdo ou 0
objetivo da mensagem. Mensagens formais devem ser enviadas por canais oficiais,
mensagens nao formais ou nao rigorosas podem, e em certo aspecto devem ser
enviadas em canais extraoficiais ou informais de comunicacéo.

Davenport e Prusak (1998) argumentam que “a obrigacéo principal de um
profissional da informac&o esta em dar-lhe sentido” (p.165), contudo, depois de vinte
anos da escrita da ecologia da informacgao, o papel das equipes especializadas em
informacgéo ainda é aquele mais relacionado com a tecnologia da informag¢éo. Uma
explicacdo para isso pode ser encontrada quando analisamos 0s processos que
comportam o ciclo do conhecimento em uma organizacgao, Figura 6, e para 0s avancos
da tecnologia de informac&o para comportar outros formatos em que os dados e as
informacdes se apresentam.

Conforme Choo (2003) explora, os processos do ciclo do conhecimento
agregam valor a informagéo e s&o executados por boa parte dos funcionarios, ao
longo de toda a organizac&o. O processo de criagdo de significado cuja finalidade é a
compreensao das mudangas que ocorrem no ambiente externo visam agregar valor
aos dados e as observacbes consequentes da mudanca através da construcéo e
validacdo de uma interpretacdo plausivel essa captura e validagdo € feita pelos
membros da organizacdo no desempenho de suas fungbes. J& o processo de
constru¢c&do do conhecimento agrega valor a informagao ao converter o conhecimento
tacito gerado normalmente no desempenho das atividades em conhecimento explicito
estruturado. Um conjunto de entendimentos acumulados ao longo de anos e que se
fazem disponiveis por meio de atividades de conversédo e traducido. Esses
conhecimentos sao acumulados por todos os membros da organizacdo. No processo
de tomada de decisdo, os dados, interpretagcdes e conhecimentos sdo novamente
valorados, agora no sentido de classificar quais sdo as alternativas disponiveis e entre
estas, qual € ou quais sdo as melhores alternativas a se escolher e dessa forma, cabe
a cada nucleo decisério ao longo da organizacdo executar esse processo

informacional.
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Por fim, se as organiza¢des, em sua maioria, nao desenvolvem equipes
especializadas em informagdes, no sentido de agregar valor a informagdo, ha uma
preocupacgao crescente no desenvolvimento de competéncias digitais entre todos os

membros da organizagao. Davenport e Prusak (1998) relatam que

Com base em minhas experiéncias de pesquisa e consultoria, algo
que praticamente todos querem € o cruzamento de um grande numero
de fontes de informagédo e a existéncia de qualificagbes dentro da
organizacao para lidar com essas fontes. (p.150)

E a partir disso associam que essas qualificacbes desejadas pelas
organizacbes sejam atribuicbes de uma equipe de informacéo especializada n&o
somente em tecnologia da informac&o, mas também na significacdo e agregacao de
valor as informagdes. Contudo, o desenvolvimento recente deste setor nas
organizacbes e também com o crescente grau de utilizagdo de tecnologias da
informac&o para além do ambiente de trabalho apontam para o desenvolvimento
integral dos membros da organizacdo de forma a adquirirem competéncias

necessarias para um bom desempenho com tecnologias da informacéo.
3.5 Processos de Gerenciamento da Informacao

Os processos de gerenciamento da informacgdo tratam do “conjunto
estruturado de atividades que incluem o modo como as empresas obtém, distribuem
e usam a informacéo e o conhecimento” (DAVENPORT E PRUSAK, 1998, p. 173).
Observa-se que essa abordagem engloba a légica dos processos administrativos ao
gerenciamento das informagdes no ambito organizacional.

Os processos informacionais sdo definidos a partir de algumas etapas
comuns a todos os processos que envolvem informacdo. Essas etapas séo
genericamente representadas pelo modelo apresentado por Davenport e Prusak
(1998), ilustrado na Figura 9.
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Figura 9: o processo de gerenciamento de informagdes

1

Determinagéo

Obtencdo ) Distribuicio ) —
das exigéncias e Distribuigéo Utilizagao

Fonte: Davenport e Prusak, 1998, p.175

A Figura 9 demonstra que o gerenciamento da informacé&o, sob a 6tica dos
processos, pode ser realizado a partir da determinagdo das exigéncias acerca da
informacéo, e pelas especificagdes acerca da obtencdo, distribuicdo e utilizacao das

informagdes. Segundo Davenport e Prusak (1998),

[...] identificar todos os passos de um processo informacional — todas
as fontes envolvidas, todas as pessoas que afetam cada passo, todos
os problemas que surgem — pode indicar o caminho para mudancgas
que realmente fazem diferencga. (p.173)

Segundo os autores, compreender todo o contexto no qual as informagdes
circulam e influenciam decisbes pode ser fundamental, uma vez que 0s grupos
envolvidos no gerenciamento da informac&o sao muitos e distintos, o que dificulta uma
integragéo na coordenacgéo dos fluxos informacionais. Conforme Davenport e Prusak
(1998), “ao definir o gerenciamento da informac&do como processo, enfatizamos
igualmente a mensurabilidade e o aperfeicoamento” (p.173).

Em relacdo ao processo de gerenciamento de informacgdes, a etapa de
determinacao das exigéncias consiste em elencar o conjunto de dados e informacgdes
que serao utilizadas em todas as atividades desempenhadas pelo setor, as quais
deveréo ter um tratamento diferenciado. A definicdo desse conjunto de variaveis, por
vezes, ndo € uma tarefa trivial, de forma que € recomendavel que essa tarefa seja
realizada a partir das reflexdes e do dialogo entre gerentes e analistas da informacao.

Conforme Davenport e Prusak (1998):

Para comecgar a definir essas exigéncias, os analistas precisam
acompanhar de perto os gerentes, todas as horas do dia, para
entender desde o principio as tarefas administrativas e as
necessidades informacionais. Com base nessas observacoes, eles
conhecerdo a informagéo estruturada e ndo-estruturada, a formal e a
informal, a ndo-computadorizada e a computadorizada. (p.178)
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Segundo Davenport e Prusak (1998), a partir dessa interac&o, deve ocorrer
um processo da racionalizagcdo e selecao das informacfes mais essenciais para
compor o0 conjunto das exigéncias informacionais do setor.

A segunda etapa no processo de gerenciamento de informacgéo, conforme
a Figura 9, é a obtencdo das informacbes determinadas de forma a suprir as
necessidades e as exigéncias definidas pelo setor no passo anterior. Segundo
Davenport e Prusak (1998), a obtencao de informacdes consiste em trés tarefas, ndo
necessariamente executadas sequencialmente, elas sao. a exploracao do ambiente
informacional (l), a classificagdo da informacdo em uma estrutura pertinente (ll) e a
formatacgéo e estruturacdo das informacgdes obtidas (lll). Um ponto essencial a se ter
em mente € que a etapa de obtencdo de informacdes € um processo ininterrupto,
continuo, na qual um sistema de aquisicdo de informagdes esta sempre sendo
atualizado de forma a acompanhar as atividades da organizacao.

Segundo Davenport e Prusak (1998), a tarefa de exploragéo do ambiente
organizacional consiste em identificar os métodos automatizados € humanos para se
obter informagdes no ambiente informacional em que o setor esta inserido. Sistemas
internos de informacgdes, dados estruturados e atualizados com veiculagédo automatica
da internet ou bibliotecas internas sdo alguns exemplos. Ja a classificagdo da
informacé&o consiste em organizar logicamente as informacdes a partir de categorias
de atividade ou analise, diminuindo um pouco a confusdo aparente entre as diversas
fontes de informagdes necessarias. Essa tarefa € importante porque permite um
armazenamento adequado das informacdes presentes de forma que seja faciimente
localizada e utilizada futuramente pela organizacdo. Por fim a formatagdo e
estruturacdo das informacdes obtidas busca a melhor forma de apresentar esse
conteudo de modo a contribuir com a compreensdo dos membros da organizacao.
Esta etapa pode ser tida como uma espécie de traducdo de dados, e informagdes
estruturadas ou ndo em um conjunto 16gico e claro de informagdes que facilite sua
utilizacdo na tomada de decisdes organizacionais.

Segundo Davenport e Prusak (1998), a etapa da distribuicdo contempla
acdes que buscam reduzir a dificuldade em se encontrar as informagbes. Uma vez
que estas estdo espalhadas por toda a organizagcdo e muito raramente estao

majoritariamente condensadas em uma unica estrutura ou sistema. Dessa forma, toda
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organizacado possui dados e informacgdes importantes, mas as poucas pessoas que
precisam deles sabem onde se encontram ou como consegui-los.

A etapa de distribuicdo esta diretamente ligada as etapas anteriores dos
processos de gerenciamento da informacdo, conforme Davenport e Prusak (1998,
p.189):

Se os outros passos do processo estiverem funcionando, entéo a
distribuicdo sera mais efetiva: definir as exigéncias informacionais de
uma organizagao ajuda a aumentar a consciéncia de que a informacéo
€ valiosa; o formato correto torna mais facil a distribui¢ao.

Além disso, segundo os autores, outros elementos do ambiente
informacional estdo relacionados a atividade da distribuicdo de informacbes
organizacionais como a arquitetura informacional, a politica informacional vigente, e 0
investimento tecnologico.

Por fim, a ultima etapa remete ao uso das informagdes. A utilizacdo das
informacdes disponiveis € um importante fator nas organizagdes, 0 uso de fontes de
informacbes confiaveis e adequadas ajudam a aumentar a qualidade geral das
decisdes realizadas pelos seus membros, ou pelo menos, o grau de assertividade
dessas decisbes. Contudo, conforme Prusak e Davenport (1998), a maneira como
uma pessoa procura e absorve informacdes e posteriormente as utiliza em suas
decisbes sado subjetivas e dificilmente quantificaveis ou monitoradas.

Choo (2003) aborda a questéo da utilizagéo de informac¢des na tomada de
decisdo a partir das premissas e rotinas decisérias, um conjunto de elementos
consolidados pela experiéncia organizacional € que orientam 0s membros as tomadas
de decisbes mais adequadas. De maneira geral, o processo de gerenciamento de
informacbées em Davenport e Prusak (1998) é analogo aos processos do ciclo de
conhecimento em Choo (2003, p.51). com uma abordagem voltada a processos e
levando em conta o ponto de vista organizacional.

A etapa da determinacdo de exigéncias em Davenport e Prusak (1998)
pode ser associada ao processo de criagdo de significado em Choo (2003), porém
nota-se uma mudanca da abordagem de analise, os primeiros partem da necessidade
informacional e 0 segundo da necessidade de reducdo da ambiguidade e da incerteza.
A ambiguidade do ponto de vista do membro da organizagédo em Choo (2003) € uma
necessidade informacional do ponto de vista organizacional em Davenport e Prusak
(1998).
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Ja as etapas de obtencédo e distribuicdo estdo mais relacionadas tanto com
0s processos de construcdo de conhecimento, uma vez que estdo diretamente
relacionadas com a consolidacdo de informacdes e conhecimentos presentes na
construgéo do conhecimento de Choo (2003), tanto da estrutura de distribuicéo das
informacdes na organizacdo quanto das relagdes possiveis entre os variados tipos de

informac&o que um membro ou um setor da organizagao trabalham.

3.6 Arquitetura da Informagéo

Segundo Davenport e Prusak (1998), a arquitetura da informacéo é o
campo do ambiente informacional que faz um importante papel de conexdo entre
outros elementos informacionais como o comportamento, 0s processos, a equipe de
informac&o, assim como outros aspectos da organizacdo como 0 espaco fisico e a
administracdo. Dessa forma, a arquitetura da informac&o adapta os recursos que a
organizacao dispbe as necessidades informacionais que seus membros apresentam.

O motivo para uma organizagdo construir e manter uma arquitetura
informacional funcional € o mesmo para a constituicdo de processos de

gerencialmente de informacgdes:

uso da arquitetura vem do fato de que as informac¢des normalmente
encontram-se muito dispersas nas organizagfes. Elas provém de
muitas fontes, sdo usadas para finalidades variadas, ficam
armazenadas em wuma diversidade de meios e formatos.
(DAVENPORT E PRUSAK, 1998, p.201)

Dessa forma, a arquitetura ajuda os usuarios a localizar os dados e as
informacbes que precisam no emaranhado de fontes e relatorios presentes na
organizacao.

A abordagem mais comum para a arquitetura € a baseada em modelos de
engenharia, mas para além disso ela consiste em diretrizes, mapas, padrbes e em
principios informacionais. Segundo Davenport e Prusak (1998), para que uma
arquitetura informacional seja efetiva € preciso para além das ferramentas utilizadas,
a mudanca do comportamento dos seus usuarios e da cultura informacional
prevalecente.

A questao da mudang¢a comportamental deve ser uma preocupacéo central

na implementacdo de uma arquitetura, gerentes e analistas de informacéo devem



58

estar em sintonia na hora de definir as necessidades e os procedimentos de
alimentacao dos aplicativos utilizados na organizagdo. Segundo Davenport e Prusak
(1998), esse processo deve ser amplamente patrocinado por alguma pessoa ou setor
de influéncia dentro da organizac&o. Incentivos, obrigacdes, coercdes e beneficios
também sao instrumentos importantes para efetuar uma mudanca de comportamento
em consonancia com a ado¢ao da nova arquitetura.

Em geral, devido a abordagem de engenharia utilizada na construcéo de
uma arquitetura informacional, € dado a questdo da mudanga comportamental uma
importancia menor do que € necessario, € como se considerasse uma aderéncia
automatica dos membros da organizacdo ao programa informacional desenhado.
Porém, para além das resisténcias naturais as imposi¢cdes informacionais da
arquitetura, a questdo do conteudo é relevante, uma vez que os documentos de
orientagdo e manuais para a implementacdo da arquitetura s&o construidos em

linguagem técnica. Davenport e Prusak (1998) relatam que

Na arquitetura de edificios, clientes e arquitetos costumam manter
didlogos significativos quando elaboram o esbogo do projeto, ndo a
planta — o que, além de mais produtivo, da uma ideia melhor de como
sera a nova estrutura. Na engenharia informacional, existem apenas
plantas. (p.205)

Dessa forma, € necessario para uma arquitetura informacional além do
volumoso e abstrato esquema da “planta informacional” uma versao simplificada que
traduza essas exigéncias e que podera ser lida pelos usuarios, servindo de referéncia
para consulta.

Além dessa versdo simplificada, Davenport e Prusak (1998) trazem outras
taticas que podem ser utilizadas como a elaboragao de principios, modelos, padrdes
e mapeamento das informagdes que devem ser gerenciadas.

Por fim, Davenport e Prusak (1998) destacam que outra grande dificuldade
em se efetivar uma arquitetura informacional esta na prépria elaboracio. A coleta dos
requisitos e das exigéncias da arquitetura ou dos sistemas que a compde ¢é feita a
partir de algumas poucas entrevistas com os gerentes das pastas, que nem sempre
conhecem as proprias necessidades informacionais do setor ou ndo tem compreensao
das possibilidades que a arquitetura pode oferecer. Conforme Davenport e Prusak
(1998):

Assim como acontece com muitas abordagens orientadas para o
computador, a arquitetura ndo chegara a lugar algum se nio levar em
consideracdo o comportamento e a motivagdo humanos. Isso pode
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soar bastante ébvio, mas o fato é que esses arquitetos precisam
comunicar-se com aqueles cujo comportamento sera modificado
continuamente, mesmo depois de a nova arquitetura ser introduzida.
(p.207)

A arquitetura da informagdo atua como um articulador no ambiente
informacional, buscando dar sentido e estabelecendo relacionamentos entre os seus
componentes. Ela ndo apresenta relagéo direta com os processos em Choo (2003),

constituindo um campo de analise adjacente e mais especifico.

3.7 A Ecologia da Informacional e a Organizagcdao do Conhecimento; uma

sintese

Pode-se dizer que Davenport e Prusak (1998) trazem uma viséo centrada
na organizagcdo e nas necessidades informacionais das partes constituintes de
organizagéo. Ja Choo (2003) aborda a tematica da informacéo a partir dos processos
de construcdo e utilizagdo do conhecimento pelos membros da organizagao, sem
associar esses processos a elementos organizacionais especificos, como arquitetura
ou equipe de tecnologia da informagédo como fazem Davenport e Prusak (1998).

Dessa forma, os dois esquemas de analise informacional explorados
contribuem de perspectivas diferentes para o tema. A organizagdo do Conhecimento
de Choo (2003) descreve o ciclo de conhecimento que € realizado, consciente ou de
maneira automatica, pelos membros da organizagdo na busca de adequar as tomadas
de decisbes as mudangas do ambiente externo e do ambiente organizacdo. Essa
reacdo € fundamental para a adaptacéo e sobrevivéncia da organizacdo em meio a
volatilidade das circunstancias do ambiente externo.

Segundo Choo (2003), o ciclo do conhecimento € composto por trés
processos que se relacionam e se influenciam mutuamente. O primeiro processo é a
criacao de significado no qual as mudangas no contexto em que a organizacao esta
inserida séo interpretadas e consolidadas. O segundo processo € a constru¢édo do
conhecimento, no qual as interpretagbes entram em contato com outros
conhecimentos ja solidificados na organizagdo num processo de conversao e tradu¢ao
e sintese entre os conhecimentos tacitos e os conhecimentos explicitos. O terceiro
processo consiste na tomada de decisGes com base em rotinas e premissas
constituidas a partir da institucionalizagdo dos conhecimentos em estruturas que

condicionam a tomada de decisdo de maneira efetiva.
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Ja a ecologia da informagéo de Davenport e Prusak (1998) contempla os
fluxos da informac¢éo de um ponto de vista organizacional. Os autores delimitam os
campos do ambiente organizacional a partir das fun¢des executadas na organizacao.
Dessa forma, Choo (2003) se faz complementar a Davenport e Prusak (1998) e vice
versa uma vez que Choo (2003) analisa minunciosamente os processos de formagéo
do conhecimento organizacional e suas consequéncias na organizagao € Davenport
e Prusak (1998) trazem novos elementos a discussado do ambiente informacional.

Contudo, apesar da multiplicidade de campos e abordagens que
constituem Choo (2003) e Davenport e Prusak (1998), um aspecto importante no
contexto do setor publico fica fora de foco: a mudancga organizacional. Esse assunto
€ abordado por Choo (2003) no processo de criag&o de significado sob a denominagéo
de mudanca ecoldgica (ecological change) que atua como um elemento externo que
acaba por gerar a mudanga de significados na organizacdo. Quanto a Davenport e
Prusak (1998), € definido que o segundo atributo ecolégico da ecologia da informacao
€ o reconhecimento de mudancas evolutivas na organizacdo, sem delimitar a natureza
nem as consequéncias que as mudangas organizacionais geram no ambiente
informacional. Dessa forma, se deduz a partir de Choo (2003) que as mudancgas
organizacionais intensificam o processo de ressignificacdo na organizagdo uma vez
que ocorre uma mudanga ambiental que deve ser absorvida pelos membros da
organizacdo. Para além disso, tem-se em Davenport e Prusak (1998) que essas
mudancas organizacionais geram efeitos que podem ser positivos ou negativos e que

abrangem todo o ambiente informacional da organizacgao.
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4 MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Conforme Shirley (1976), o processo de mudanga organizacional é
consequéncia de forgcas de mudanca exdgenas e enddgenas a organizacio. Essas
forcas se fazem presentes em todo 0 momento na organizacéo, sendo percebidas e
consolidadas ao longo do tempo pelos seus membros. Elas indicam a necessidade de
mudanca em algumas atividades na organizacdo, e essas necessidades s&o
provenientes de fatores exégenos e enddgenos. Entre as forgas exdgenas pode-se
citar fatores tecnologicos, mudanca de valores ou visdo de mundo, assim como
oportunidades. Dentre as for¢as endogenas pode-se citar os conflitos organizacionais,
afinidade e interatividade entre setores, e os resultados obtidos na organizagao. A

Figura 10 ilustra o modelo de Shirley (1976).

Figura 10: Modelo simplificado de andlise da mudancga organizacional
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Fonte: Shirley,1976, p.2, — elaboracé&o propria.

As forcas de mudancga sdo percebidas e analisadas no intuito de formular
uma adaptacéo da estrutura organizacional que atenda as for¢as de mudanca. Essa
interpretacéo se da a partir de filosofias e diagnosticos estabelecidos na organizagao
e a partir disso € realizado um planejamento dos objetivos e das metas que atendam
as forcas de mudanc¢a, que deram origem ao debate e ao discurso da necessidade de

mudanca.
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Segundo Shirley (1976), uma vez que esse planejamento € formulado ele
deve ser implementado. O planejamento de objetivos e metas & operacionalizado a
partir dos recursos e habilidades disponiveis na organizagdo. A implementacéo de um
modelo para a mudanca administrativa pode ser bastante turbulenta ou harmoniosa,
a depender do grau de identificacdo dos membros organizacionais com as
necessidades e objetivos que o planejamento visa suprir. Para mitigar os impactos
negativos, a organizagao langa mao da delimitacdo de objetivos, metas, atribuicbes e
taticas de mudanga comportamental.

As organizagbes do setor publico apresentam algumas caracteristicas
diferentes quanto as mudancas organizacionais em relacdo as empresas privadas.
Uma diferenca importante € o fato de que no setor publico as mudangas
organizacionais s&o periddicas e definidas por meio das eleigcbes e de negociacdes
politicas, sendo materializadas pela aprovacao das leis das Reformas Administrativas
do Estado. Essas reformas visam modificar a configuracdo do poder executivo,
buscando uma adequacéo na estrutura organizacional as diretrizes dos governantes
eleitos. Nas reformas administrativas ocorrem a jungé@o, separa¢do ou reorganizacao
da hierarquia entre os componentes do poder executivo. Além das reformas
administrativas, o setor publico esta também submetido as demais mudancas
organizacionais, como as ocasionadas pela implementacdo de um novo sistema de
informac&o, de uma nova politica ou estratégia de atuacdo, um redesenho de
processo, uma nova lei, etc.

Em paralelo com Shirley (1976), tem-se que as forcas exdgenas sé&o
baseadas na opinido publica, esta se materializa nas urnas eleitorais, sendo um fator
preponderante de mudanga organizacional no ambito da esfera executiva no setor
publico. As for¢cas enddgenas no ambito estadual estdo relacionadas as leis que séo
aprovadas e que geram influéncia direta da estrutura organizacional, ou ao
entendimento estabelecido sobre 0 melhor funcionamento de uma politica publica, ou
até mesmo a situagao fiscal preponderante no contexto. Esses fatores acabam sendo
percebidos e, por fim, se materializando nas reformas administrativas. No tdpico a
seguir analisa-se o histérico de reformas administrativas sofridas pela Secretaria de
Justica e Segurancga Publica (SEJUSP).
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4.1 Mudancgas Organizacionais na Secretaria de Justi¢ca e Segurancga Publica

A Secretaria de Justica e Seguranga Publica foi criada a partir da Lei
Ordinaria n°® 23.304, de 30 de maio de 2019 que “instituiu a estrutura organica da
administragéo publica do Poder Executivo do Estado” (MINAS GERAIS, 2019a), no

caput de seu artigo 39 expressa que:

A Secretaria de Estado de Justi¢ca e Seguranga Publica - Sejusp, 6rgéo
responsavel por implementar e acompanhar a politica estadual de
seguranga publica, de maneira integrada com a Policia Militar, a
Policia Civil e o Corpo de Bombeiros Militar, e a politica estadual de
Justica Penal, em articulagdo com o Poder Judiciario e os érgéos
essenciais a Justica, tem como competéncia planejar, elaborar,
deliberar, coordenar, gerir € supervisionar as a¢des setoriais a cargo
do Estado relativas. (MINAS GERAIS, 2019a)

A Figura 11 a seguir ilustra a trajetéria da secretaria estadual relativa a
segurancga publica em Minas Gerias, atualmente Secretaria de Justica e Seguranga
Publica, nas diferentes configuragcdes em que esta assumiu ao longo das duas ultimas

décadas.

Figura 11: Trajetoria da secretaria estadual de Minas Gerais relativa a seguranga publica

Secretaria de Secretaria de Justica
Defesa Social & Seguranca Publica

PRE-2003 2003

_ Secretaria de Estado de Administracio Prisional
Secretaria de Secretaria de Estado de Seguranga Pablica
Seguranga Publica Secretaria de Estado de Trabalho e Desenvolvimento Social

Fonte: elaboracéo propria

A SEJUSP foi criada a partir da jungdo de duas outras secretarias, a
Secretaria de Estado de Seguranga Publica (SESP) e a Secretaria de Estado de
Administracdo Prisional (SEAP). Conforme o Artigo 65 da Lei da Reforma
Administrativa, Lei Ordinaria n°® 23.304:

O Estado, por intermédio da Sejusp, sucedera a Secretaria de Estado
de Seguranga Publica - Sesp - e a Secretaria de Estado de
Administracdo Prisional - Seap - nos contratos, convénios e demais
direitos e obrigacdes.

Paragrafo unico. Ficam transferidos da Sesp e da Seap para a Sejusp
0S arquivos, as cargas patrimoniais e os contratos, convénios, acordos
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e outras modalidades de ajustes, vigentes ou ndo, incluindo as
respectivas prestacées de contas, bem como os respectivos saldos
contabeis, procedendo-se, quando necessario, as alteracdes
pertinentes. (MINAS GERAIS, 2019a)

As Secretarias de Estado de Administragéo Prisional e a Secretaria de
Estado de Seguranga Publica, por sua vez, foram criadas através da Lein® 22.257, de
27 de julho de 2016, que delimitou que as func¢des e atribuicbes da antiga Secretaria
de Estado de Defesa Social (SEDS) seriam executadas a partir de outras trés
secretarias, a SEAP, a SESP e a Secretaria de Estado de Trabalho e Desenvolvimento

Social (SEDESE). Conforme o Artigo 125 da Lei supracitada:
Art. 125. O Estado sucedera a Seds nos contratos e convénios
celebrados e nos demais direitos e obrigagdes, por intermédio da
Seap, naqueles relativos a politica prisional, da Sedese e da Sesp,
naqueles relativos a politica de atendimento as medidas

socioeducativas, e da Sesp, naqueles relativos as politicas estaduais
de segurancga publica.

Paragrafo unico. Ficam transferidos para a Seap, a Sedese e a Sesp,
de acordo com as respectivas competéncias, 0s arquivos, as cargas
patrimoniais e a execug¢do dos contratos, convénios, acordos e outras
modalidades de ajustes celebrados pela Seds até a data de entrada
em vigor desta Lei, procedendo-se, quando necessario, as alteracdes
contratuais. (MINAS GERAIS, 2016)

Essas mudancas organizacionais sequenciais de desmembramento
momentaneo da SEDS em SEAP e SESP, e posterior jun¢éo dessas duas ultimas na
SEJUSP, ocorreu em um espaco relativamente curto de tempo de 3 anos, com o
desmembramento ocorrendo em 2016 e a reunido em 2019. Anteriormente a 2016, a
SEDS permaneceu relativamente estavel, sendo constituida em 2003 e mantendo sua
estrutura organica na reforma ocorrida em 2007.

Dando continuidade, a Secretaria de Estado de Defesa Social — SEDS foi
criada pela Lei Delegada 49, de 02/01/2003 por meio do artigo 5°, inciso IV, sendo
constituida, isto €, tendo sua estrutura interna parcialmente delimitada pela Lei
Delegada n°® 56, de 29/1/2003. A SEDS foi constituida a partir da jungdo das
Secretarias de Justica e Direitos Humanos e da Secretaria de Estado de Seguranca
Publica, conforme o artigo 19°, inciso V, da Lei Delegada 49, de 02/01/2003:

Art. 19 — Até a edicdo das leis delegadas a que se refere o artigo 19
desta Lei, os 6rgéos e unidades das Secretarias de Estado objeto de
fusdo, desmembramento ou incorporagcéo, com o respectivo Quadro
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Especial de Pessoal, integram a estrutura do Poder Executivo,
observada a seguinte correspondéncia total ou parcial:

]

V — Secretaria de Estado da Justica e de Direitos Humanos e
Secretaria de Estado da Seguranga Publica a Secretaria de Estado da
Defesa; (MINAS GERAIS, 2003)

A Lei Delegada n® 56, de 29/1/2003 traz ainda em seu artigo 2° a finalidade

e as competéncias da secretaria:

Art. 2° - A Secretaria de Estado de Defesa Social tem por finalidade
planejar, organizar, dirigir, coordenar, gerenciar, controlar e avaliar as
acdes operacionais do setor a cargo do Estado visando a preservacgéo
da ordem publica e da incolumidade das pessoas e do patriménio, a
reducéo dos indices de criminalidade, a recuperag¢do de presos para
reintegra-los na sociedade e a assisténcia judiciaria aos carentes de
recursos, competindo-lhe:

| - elaborar, executar e coordenar, em conjunto com a Policia Militar, a
Policia Civil, o Corpo de Bombeiros Militar, a Defensoria Publica e
entidades da sociedade civil organizada, o Plano Estadual de
Segurancga Publica e o sistema integrado de defesa social;

Il - coordenar o dialogo entre o Estado e a sociedade sobre o processo
de excluséo social gerador de individuos autores de atos infracionais,
com vistas a constru¢do compartiihada de solugbes destinadas a
reverter esse fendmeno no Estado de Minas Gerais;

[Il - vincular suas ag¢des ao processo de desenvolvimento econdmico
e social, realizando, em parceria com outros 6rgaos de governo e com
instituicbes da sociedade civil organizada, programas e projetos
voltados para a consecuc¢ao de seus fins;

IV - administrar o sistema penitenciario e 0os centros de atendimento
ao adolescente em conflito com a lei do Estado de Minas Gerais,
proporcionando aos individuos autores de ato infracional condi¢cdes
efetivas para se reintegrarem a sociedade como cidadaos;

V - exercer outras atividades correlatas. (MINAS GERAIS, 2003)

Em 2007, SEDS passa por uma pequena alteragdo em suas atribuigoes,
porém sem a ocorréncia de desmembramento ou juncdo. Este entendimento se
verifica na Lei Delegada 112 de 25/01/2007 que trata sobre uma pequena reforma
administrativa que nao afeta diretamente a SEDS, e no artigo 2° da Lei Delegada n°
117 de 25/01/2007 que reestabelece a finalidade e as competéncias da secretaria,

buscando acrescentar e enfatizar alguns aspectos:

Art. 2° A Secretaria de Estado de Defesa Social - SEDS - tem por
finalidade planejar, organizar, coordenar, articular, avaliar e otimizar
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as acbes operacionais do sistema de defesa social, visando a
promocéo da seguranga da populagdo, competindo-lhe:

| - coordenar as politicas estaduais de seguranga publica,
elaborando-as e executando-as em conjunto com a Policia Militar, a
Policia Civil, o Corpo de Bombeiros Militar, a Defensoria Publica e
entidades da sociedade civil organizada;

I - articular e otimizar o emprego dos recursos orgamentarios
e financeiros despendidos na operacionalizagdo do sistema de
defesa social;

[l - elaborar, coordenar e administrar a politica prisional, por meio da
custédia dos individuos privados de liberdade, promovendo
condi¢des efetivas para sua reintegracéo social, mediante a gestéo
direta e mecanismos de co-gestao;

IV - elaborar, coordenar e administrar a politica de atendimento
as medidas socioeducativas, por meio da gestdo das medidas
privativas de liberdade, articuladas com o fomento e o0 apoio as
medidas em meio aberto, visando a proporcionar ao adolescente
em conflito com a lei meios efetivos para sua ressocializagdo;

V - elaborar, executar e coordenar a selecdo, a formagdo e a
capacitagdo do corpo funcional das unidades prisionais e
socioeducativas;

VI - elaborar, implementar e avaliar politicas de prevencgéo social a
criminalidade, articulando a¢des com a sociedade civil e o poder
publico;

VIl - articular e coordenar as ag¢des de integragdo dos o6rgéos de
defesa social, em especial no ambito da gestdo da informacgdo e do
planejamento operacional;

VIII - articular e coordenar as politicas de ensino, correigcéo e
qualidade da atuagéo dos 6rgdos de defesa social;

IX - articular, coordenar e consolidar as informagdes de inteligéncia
no sistema de defesa social;

X - exercer atividades correlatas. (MINAS GERAIS, 2007)

4.1.1 Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica — SIEL

Quanto a Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica — SIEL, suas
respectivas competéncias foram delimitadas pelo Decreto 47.795, de 19 de dezembro
de 2019, que dispde sobre a organizagdo da Secretaria de Estado de Justica e

Seguranga Publica. Segundo esse decreto, em seu Artigo 60:

A Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica tem como
competéncia propiciar 0 apoio administrativo e logistico as unidades
da Sejusp, com agdes voltadas a infraestrutura predial, frota,
transporte, servigos gerais, compras publicas, material e patriménio.
(MINAS GERAIS, 2019b)
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O mesmo decreto no artigo 60 descrimina que a SIEL tem como atribuicao:

| — coordenar e orientar a execugéo direta ou indireta dos projetos de
infraestrutura, bem como das obras de construcdo, reforma,
ampliagéo, manuteng¢do e melhorias das edifica¢gdes da rede fisica da
Sejusp;

I — coordenar o planejamento e a execugdo das atividades
direcionadas a frota da Sejusp, com ag¢des voltadas a conservagéo,
guarda, abastecimento e manutencéo de veiculos;

lll — coordenar os procedimentos referentes a gestdo de material e
patriménio;

IV — coordenar os procedimentos de compras de materiais, insumos e
contratagdo de servigos;

V — planejar, coordenar, orientar e executar as atividades de gestdo
de compras publicas, gestao logistica e patrimonial;

VI — promover a gestdo de documentos de projetos e obras, logistica,
servigos gerais, compras publicas, material e patriménio afetos a esta
superintendéncia.

Paragrafo unico — As atribuicbes conferidas a Superintendéncia de
Infraestrutura e Logistica serdo subsidiadas, no que couber, por
informacdes advindas de area demandante externa a Sulot. (MINAS
GERAIS, 2019)

Segundo o paragrafo Unico, as atividades desenvolvidas pela
Subsecretaria de Gestdo Administrativa, Logistica e Tecnologia (SULOT), séo
intrinsecamente vinculadas as informagdes vindas das areas finalisticas da Secretaria
como o Departamento Penitenciario de Minas Gerais (DEPEN-MG), a Subsecretaria
de Atendimento Socioeducativo (SUASE), e a Subsecretaria de Prevencédo a
Criminalidade (SUPEC). O anexo 1 apresenta o organograma completo da Secretaria
de Justica e Seguranga Publica (SEJUSP) da qual todas as subsecretarias
supracitadas fazem parte. O recorte do organograma referente a Subsecretaria de
Gestdo Administrativa, Logistica e Tecnologia esta contido na Figura 12, ele foi
recortado do Organograma da SEJUSP disponivel no site. (MINAS GERAIS, 2020)
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Figura 12: Organograma da Subsecretaria de Gestdo Administrativa, Logistica e Tecnologias
apos a reforma administrativa de 2019

Subsecretaria de Gestdo
Administrativa, Logistica e
Tecnologia
[ T r- “pl de 1 1
Sup. d Sup. De St
p-ce P Tecnologia Sup. de Sup. de
Apoio a Planejamento,
da Recursos Infraestrutura €
Gestdo Orgamento
Informacdo e Humanos Logistica
Alimentar e Finangas
Solmllas el L | Comunicacio - -
Dir. de
Dir. de
| Dir. de Nutri Dir. de Material
r.deNutrigdo [ pjanejamentoe | | nfraestrutura | Dir.de e Patriménio
Orcamento de Tecnologia Pagamentos
Dir. de
Dir. de
| | Acompanhamento = Dir. de
5 CORTHOE 08 - Contabilidade e Dir. de Sistemas | Dir de Gestdo  [— I tutura
Alimentacio Finangas " de Informacdo de Pessoas
Diir. de Dir. de
Dir. dedSistema LN rontedas e Dl;::::te:;éo L Transportes e
L . Convénios Dir. de N e Vo Servigos Gerais
Gerenciamento — Tecnologia em Servidor
Alimentar Telecomunicagies
| Dir. de Execugdo Dir. de L]
de Despesas - Beneficiose Uit seConpies
Vantagens

Fonte: Organograma da Subsecretaria de Gestdo Administrativa, Logistica e Tecnologia
(SULOT) - adaptado de: Minas Gerais (2020).

O Decreto 47.795, de 19 de dezembro de 2019 ainda especifica as
atribuicbes de cada Diretoria da Superintendéncia nos artigos 61, 62, 63 e 64.
Conforme a Figura 12, as diretorias que compdem a SIEL séo a Diretoria de Material
e Patriménio — DMP, a Diretoria de Infraestrutura — DIF, a Diretoria de Transportes e
Servicos Gerais — DTS e a Diretoria de Compras — DCO. Além destas diretorias
destaca-se a Diretoria de Sistemas da Informagcdo — DSM, pertencente a
Superintendéncia de Tecnologia da Informacédo e Comunicagédo, que participou da
pesquisa de campo analisada neste documento. O enquadramento desta diretoria a
parte na pesquisa foi essencial uma vez que ela esta diretamente relacionada ao
campo do ambiente informacional relativo as equipes especializadas em informacéo.

A partir deste histérico percebe-se que houve mudancgas significativas na
estruturacdo da secretaria nos ultimos 4 anos (2016 — 2020). Algumas dessas
mudancas seréo exploradas a partir da percepcédo dos membros da organizac&o no

topico de mudancgas organizacionais na analise de resultados.
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5 PANDEMIA DE COVID-19

No ano de 2020 com a Pandemia Global do virus Sars-CoV-2, virus
causador de uma doenca infeciosa de natureza respiratéria e de facil transmissao, a
Covid-19, houve a adogéo generalizada de taticas de isolamento social. Em virtude
desse acontecimento as taticas foram empregadas como uma forma de retardar o
avanc¢o da transmiss&o do virus e com isso evitar um possivel colapso do sistema de
saude. Duas das medidas adotadas neste sentido foram a quarentena, com o
fechamento de ambientes publicos e de grande aglomeragdo, e a adogao
generalizada do regime de teletrabalho para todas as atividades minimamente
compativeis com essa modalidade.

Houve a adocao do Regime de Teletrabalho na grande maioria dos setores
que compdem o poder publico estadual em Minas Gerais, com a ado¢ao completa ou
intermitente do regime de teletrabalho. O regime intermitente consiste na aplicagéo de
escalas entre os servidores, garantindo um numero minimo de pessoal presente em
cada nucleo administrativo com o restante dos trabalhadores em regime de
teletrabalho, ou seja, executando suas fungdes de maneira virtual por meio de
computador e da internet.

Inicialmente houve a preocupacao de que a adoc¢ao desse regime pudesse
afetar significativamente a qualidade do trabalho executado, comprometendo os
processos organizacionais. As analises das percep¢des acerca desse tema pelos
servidores apds meses em regime de teletrabalho e teletrabalho intermitente serdo

mostrados nos resultados da pesquisa.
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6 METODOLOGIA

A metodologia adotada neste trabalho é composta de trés pesquisas:
primeiro foi realizado uma pesquisa bibliografica no qual se buscou fundamentos,
modelos e definicdes; em segundo lugar foi realizado uma pesquisa documental no
qual se buscou analisar o histérico e o contexto organizacional no qual estava inserido
a SIEL, que constitui o objeto de estudo deste trabalho; e por fim a pesquisa de campo,
que foi embasada na pesquisa bibliografica e documental, € composta por dois
instrumentos de coleta de dados e informacdes: (I) um questionario cujas perguntas
apresentam alternativas definidas para multipla escolha; (ll) entrevistas
semiestruturadas. Este trabalho, portanto, constitui uma investigacdo de natureza
quantitativa e qualitativa.

A pesquisa bibliografica esta contida nos capitulos 2, 3, e 4 constituindo o
referencial tedrico no qual a pesquisa de campo foi baseada. Ela se fez necessaria
para fundamentar com maior precisao os aspectos do problema de pesquisa que
serdo levados em conta. A revisdo teorica envolveu a literatura relacionada a
conteudos sobre questdo da informagdo nas organizagdes, assim como sobre as
mudancas organizacionais.

Ja a pesquisa documental esta contida nos topicos 4.1 € 4.1.1, nos quais &
realizado um levantamento das reformas administrativas que influenciaram na
estrutura da SEJUSP no decorrer dos anos. Para isso, foram usados Leis e Decretos
que delimitaram a estrutura do poder executivo do estado de Minas Gerais e da
estrutura orgénica da Secretaria de Justica e Seguranga Publica ao longo dos anos
entre 2003 e 2019

A pesquisa de campo foi realizada por meio da aplicacdo de um
questionario aos servidores que compdem a Superintendéncia de Infraestrutura e
Logistica (SIEL), buscando suas impressdes e contribuicdes quanto ao ambiente
informacional percebido no desempenho de suas fung¢des laborais. Além disso foi
realizado uma série de 6 entrevistas com membros de cada uma das diretorias que
compdem a SIEL, com o prdprio nucleo da superintendéncia e com a Diretoria de
Sistemas da Informacédo, pertencente a Superintendéncia de Tecnologia da
Informacéo e Comunicacdo (DSM). Ambos questionario e roteiro de entrevista se

encontram nos apéndices A e B.
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O objetivo do questionario foi investigar as principais percepgdes e atitudes
dos servidores em relagdo ao ambiente informacional. Como forma de estimar as
percepcdes dos respondentes, as perguntas do questionario foram estruturadas de
acordo com uma Escala de Likert. Perguntas na escala de Likert consistem em uma
sentenga positiva ou negativa de simples compreenséo e passiveis de concordancia
por parte do respondente. O respondente devera optar por respostas pré-definidas e
que obedecem a uma escala ordinal. Cada pergunta poderia ser respondida a partir
de cinco alternativas, nesta ordem: “Concordo Totalmente”, “Concordo Parcialmente”,
“Indiferente”, “Discordo Parcialmente”, e “Discordo Totalmente”. Por meio dessas
alternativas o respondente indica o grau de concordancia ou discordancia com a
sentenca, expressando sua percepc¢do quanto ao item explorado pela pergunta.

O questionario foi estruturado em 26 perguntas, elaborado por meio do
Google Forms e disseminado via WhatsApp aos grupos funcionais das citadas
diretorias e da superintendéncia. Os grupos funcionais sdo um dos principais canais
de comunicaco utilizados nos setores alvo da pesquisa. Eles sdo coordenados pelos
gerentes de cada um dos setores. Ha um grupo para cada diretoria, um grupo interno
para os membros da superintendéncia e também ha um grupo composto apenas pelo
superintendente e pelos diretores da SIEL. O questionario foi primeiramente disparado
no grupo do superintendente com o pedido para que se disseminassem a mensagem
para os outros grupos funcionais, internos as diretorias, mais tarde os diretores foram
contactados para fazer o levantamento do total de servidores que receberam a
mensagem. Ao todo 127 servidores receberam a mensagem em 6 grupos funcionais,
para 0s quais consta 0 recebimento da mensagem e a confirmagao de leitura
presentes no préprio aplicativo de mensagens. O questionario esteve aberto durante
16 dias corridos, ou 11 dias uteis entre os dias 25/09/2020 e 10/10/2020. Dos 127
servidores que receberam houve 48 respostas o que representa 37,8% do universo
da pesquisa.

Além dos questionarios, a pesquisa de campo envolveu, também, a
realizac&o de entrevistas semiestruturadas com pelo menos um membro de cada uma
das diretorias pertencentes a Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica — SIEL e
também com a da Diretoria de Sistemas de Informacdo — DSM, pertencente a
Superintendéncia de Tecnologia da Informagéo e Comunicagéo (STIC). Ao todo foram
realizadas 6 entrevistas semiestruturadas e as areas contempladas pelas entrevistas

foram definidas de acordo com suas respectivas atribuicdes no Decreto 47.795 de 19
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de dezembro de 2019, que dispde sobre a organizagdo da Secretaria de Estado de
Justica e Seguranca Publica (MINAS GERAIS, 2019b).
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7 RESULTADOS DA PESQUISA

Esta secdo contém os resultados obtidos na pesquisa de campo. Os
resultados sdo apresentados de acordo com as definicbes e fundamentos
provenientes da pesquisa bibliografica e documental. Os resultados e as descobertas
sd0 analisados buscando estabelecer um didlogo entre as percepc¢des dos
respondentes e dos entrevistados e 0 arcabougo tedrico exposto anteriormente.

Cada campo de analise conta com uma analise quantitativa, trazendo pelo
menos um grafico proveniente do questionario aplicado e também com uma analise
qualitativa, a partir das citacbes e das informagbes provenientes das entrevistas
realizadas. No tépico 7.10 ha um resumo das percep¢des a partir de uma analise

quantitativa dos resultados das perguntas do questionario.
7.1 Organizagao do Conhecimento

Em relacéo aos processos descritos na Organizagéo do Conhecimento de
Choo (2003), o primeiro ponto de analise é o processo de criagdo de significado e a
capacidade das equipes na SIEL em suprir suas préprias necessidades
informacionais, conseguindo acompanhar as constantes mudancas em seus objetos
de trabalho. Esse aspecto indica ndo s6 em que grau essas equipes conseguem dar
conta do ambiente informacional no qual estdo imersos e de suas mudancgas, mas
também do grau de conhecimento do objeto de trabalho e das fontes de informacgéo.

O Grafico 1 a seguir reflete a percepcéo sobre as necessidades informacionais.

Grafico 1. Composicéo do Percentual de concordancia dos respondentes que integram as
equipes da SIEL em 2020 em relac&o a afirmacao “As necessidades de multiplos
tipos de informagdes necessarios as minhas atividades conseguem ser supridas
a partir do trabalho conjunto da minha equipe”.

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Indiferente

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracéo propria
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Quanto a sentenga do Grafico 1, pode-se verificar que 29,2% dos
respondentes concordam totalmente com a afirmacgéo, 50% concordam parcialmente,
0% séao indiferentes, 16,7% discordam parcialmente e por fim, 4,2% discordam
totalmente da sentenca. Dessa forma, a grande maioria dos respondentes, cerca de
80% concorda que suas necessidades informacionais s&o supridas pelo trabalho
executado em conjunto pelo seu setor. Ressalta-se que a metade dos respondentes
concordam parcialmente com a sentenca, 0 que reflete que as necessidades s&o
supridas, porém com algumas ressalvas.

Em relac&o ao processo de construcdo do conhecimento, o qual consiste
em um ciclo de conversdes e tradugdes entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito na organizacéo, temos como base o Grafico 2. Este trata da difusdo do
conhecimento tacito em relagdo a uma fungdo ou a uma atividade dentro de uma

equipe.

Grafico 2: Composicéo do Percentual de concordancia dos respondentes que integram as
equipes da SIEL em 2020 em relagcdo a afiirmacdo “Se eu precisasse
desempenhar as atividades de um colega de equipe, saberia onde encontrar
todas as informacdes necessarias as atividades executadas facilmente sem
recorrer ao meu colega”.

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Indiferente

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboragéo prépria

Quanto a sentenca do Grafico 2, pode-se verificar que 12,5% dos
respondentes concordam totalmente com a afirmagéo, 27,1% concordam
parcialmente, 2,1% sao indiferentes, 37,5% discordam parcialmente e por fim, 20,8%
discordam totalmente da sentenca. Dessa forma, cerca de 58,3 % acham que nao
conseguiriam desempenhar as atividades do colega de trabalho sem recorrer a sua

ajuda, o que reflete em um baixo grau de difusdo das informacbes e dos
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procedimentos referentes aos processos desempenhados entre os servidores na
organizacéo analisada.

O Grafico 3, a seguir, evidencia os resultados da percepgdo dos
respondentes sobre as normas vigentes em relacdo aos processos por eles

desempenhados.

Grafico 3: Composicéo do Percentual de concordancia dos respondentes que integram as
equipes da SIEL em 2020 em relagéo a afirmacdo “As normas, boas praticas e
orientacdes para lidar com as informacdes no meu setor sempre s&o adequadas
as minhas atividades e necessidades”.

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Indiferente

@ Concordo parcialmente
8,3%
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracéo propria

Quanto a sentenca do Gréfico 3, pode-se verificar que 8,3% dos
respondentes concordam totalmente com a afirmagdo, 56,3% concordam
parcialmente, 4,2% séo indiferentes, 22,9% discordam parcialmente e por fim, 8,3%
discordam totalmente da sentenca. Dessa forma, a percepgcado geral dos
respondentes, cerca de 64,6%, indica que as normas e orientacdes em relagéo ao uso
das informagdes € adequado. Contudo cabe destacar que a maioria dos respondentes
concorda apenas parcialmente com a sentenca, dessa forma, ha algumas ressalvas
acerca da qualidade dessas normas, boas praticas e orientagdes.

Uma possivel leitura conjunta para os graficos demonstrados € que as
equipes que compdem a SIEL consigam suprir bem suas necessidades informacionais
a partir de uma atuacao conjunta, e dessa forma conseguem acompanhar e interpretar
as mudancas ecoldgicas. Contudo, embora a maioria dos respondentes concorde que
as normas, boas praticas e orientacbes sejam adequadas, a grande maioria nao
saberia desempenhar uma atividade adjacente a sua atividade.

Conforme relata o entrevistado 2, “sua expertise depende da sua

experiéncia que vocé vai adquirindo e com as atualizagdes, cursos e capacitagdes
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que vocé vai fazendo”. Se ndo ha a oferta de cursos voltados a melhoria da gestéo da
informac&do, do desenvolvimento das habilidades digitais dos membros da
organizagéo, conforme o Grafico 11 no tdpico 7.4, entdo tem-se como resultado um
ambiente informacional enfraquecido pela falta de capacitacdo das pessoas que dele

fazem parte. Neste sentido, foi relatado por um respondente no questionario:

Falta uma maior troca de informacdes entre os nucleos internos da
secretaria. Além disso, se Vvé a necessidade de
treinamentos/orientagées mais precisas, pois aparentemente, tudo se
aprende na “marra’.

Este aprender na “marra” faz referéncia ao processo de construgdo do
conhecimento tacito pela experiéncia do funcionario ao longo do tempo em uma
determinada fungdo. De fato, percebe-se nas entrevistas que o principal meio de
instrugcdo dos membros da organizacao se da pela atividade da socializagado, na qual
um conhecimento tacito de um individuo € socializado para outro individuo por meio
de sua interacdo. Essa forma de transmisséo do conhecimento apresenta algumas

deficiéncias conforme relatado pelo entrevistado1:

Acaba que fica no seu conhecimento tacito, ndo é uma coisa que vocé
consegue fazer a gestdo da informagdo. Uma vez vocé trabalhou com
aquilo e vocé viu, acaba que a experiéncia da pessoa e o tempo de
estado faz com que ela tenha mais acesso a informagéo do que a
pessoa que tem menos tempo.

Neste sentido, o entrevistado 1 relata ainda que
Com essa pratica do conhecimento ser pegado de um pro outro foi-se
perdendo partes do sistema [portal de compras do Estado de Minas
Gerais] que deveriam ser utilizadas de uma forma e perdeu-se, ou
entdo uma coisa que era para ser utilizada de uma forma ta sendo

deturpada para outra funcionalidade. Nao cumprindo o objetivo do
sistema.

Uma queixa comum também nas entrevistas é a deficiéncia na atividade de
externalizacdo do conhecimento tacito acumulado, o que acaba refletindo no problema
da ampla difusdo de significados e interpretacbes na organizagdo analisada. O

entrevistado 3 relata que:

Pela falta de padronizagdo, manuais e “POPs”® a gente se perde um
pouco por que cada servidor vai executar sua tarefa da maneira que
ele achar melhor e eu acho que isso ndo € o ideal. "Eu acho que a

6 Procedimentos Operacionais Padrao, uma forma de manual simplificado que apresentas as etapas
a serem executadas em sequéncia em uma atividade.
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comunicagdo se perde por ndo haver padronizagéo dos trabalhos e
das tarefas executadas

Contudo, ha alguns setores que perceberam a importancia em se
exteriorizar o conhecimento tacito em conhecimento explicito de forma a facilitar a
atuacdo da equipe no dia a dia, sobretudo num contexto de alta volatilidade do quadro

de pessoal. O entrevistado 5 relata que:

Por que hoje os processos sao dominados por quem executa, quem
mexe com uma determinada parte, domina toda essa parte, sé que se
essa pessoa sair, a gente vai ter dificuldade em pegar outra pessoa e
treinar. Entdo por isso a gente esta criando uma gestio de processos
aqui dentro para tentar multiplicar essas informacgdes. As pessoas néo
precisam dominar todos os setores, mas elas tém que entender como
€ que as engrenagens funcionam dentro do setor, para que se uma
peca precisar ser trocada, ou for promovida, até sair de férias, quem
for assumir essa fun¢do consiga entender esses processos, as
implicagées desses processos € desempenhar as fungdes de forma
normal e tranquila.

Em relacéo ao processo de tomada de decisbes, tem-se dois elementos
principais para analisar, a racionalidade limitada e as premissas e rotinas decisorias.
A racionalidade limitada pode ser analisada com a ajuda dos Grafico 1 e do Grafico
13, tdpico 7.5, referentes a escassez de informacao do ponto de vista das equipes e
do grau de atualizac&o das informacgdes recebidas.

Ja em relacdo as premissas e rotinas decisérias, o Grafico 3, traz que para
a maioria as normas ou rotinas internas nas diretorias s&do suficientes. Essas normas
nao dizem respeito exatamente as tomadas de decis&o. Conforme dito pelo um

entrevistado 1,

A complexidade de atuagdo nossa ela € inerente a burocracia em que
a gente esta inserido, sdo muitas normas, sdo muitos regulamentos.

Assim, as premissas e rotinas internas dos setores podem até incidir sobre
as atividades informacionais, mitigando o problema da racionalidade limitada, e com
isso, melhorando a aplicagdo das premissas e rotinas decisérias, estabelecidas pelo

aparato legal.

7.2 Estratégia da Informagéo

Em relacdo as estratégias adotadas no contexto do ambiente informacional

na SIEL e internamente nas diretorias que compdem a SIEL, quando se pergunta
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acerca da necessidade de criagdo de estratégias de informac&o no ambito da SIEL,

tem-se uma forte resposta positiva, conforme o Grafico 4.

Grafico 4: Composicéo do Percentual de concordancia dos respondentes que integram as
equipes da SIEL em 2020 em relagdo a afirmacdo “Uma estratégia comum na
gestdo de informacdes no meu setor ou na superintendéncia como um todo
poderia facilitar o meu trabalho e melhorar o0 desempenho”.

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Indiferente

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracéo propria

Quanto a sentenca do Grafico 4, pode-se verificar que 70,8% dos
respondentes concordam totalmente com a afirmacgdo, 22,9% concordam
parcialmente, 6,3% sado indiferentes, 0% discordam parcialmente e por fim, 0%
discordam totalmente da sentenca. Dessa forma, o Gréfico 4 indica uma necessidade
de atuacdo e coordenacdo conjunta das atividades exercidas no ambito da
Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica, com cerca de 93% das respostas
concordando que uma estratégia comum de gestéo da informacéo poderia melhorar
0 desempenho do setor.

A partir da pesquisa de campo, percebeu-se que a SIEL ndo apresenta uma
estratégia voltada a questédo da informacdo. De fato, esse aspecto foi citado nas
entrevistas realizadas com os membros das diretorias. A falta de uma estratégia
comum ja tinha sido percebida pela Superintendéncia, que demandou e auxiliou as
diretorias a organizar seus respectivos planejamentos estratégicos para o0 ano de
2021. Este movimento, ao menos elevou o debate acerca das prioridades das
diretorias e a enfatizar a quest&o da gestdo do conhecimento. Segundo o entrevistado
6

conhecimento”.

‘um dos valores do nosso planejamento estratégico sera a gestdo do

1
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Grafico 5. Composicéo do Percentual de concordancia dos respondentes que integram as
equipes da SIEL em 2020 em relagdo a afirmacgéo “As informag¢des mais comuns
do meu setor sdo organizadas internamente, sendo facil encontra-las para
posterior utilizagao”.

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Indiferente

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracéo propria

Quanto a sentenca do Grafico 5, pode-se verificar que 27,1% dos
respondentes concordam totalmente com a afirmacgéo, 50% concordam parcialmente,
2,1% s&o indiferentes, 12,5% discordam parcialmente e por fim, 8,3% discordam
totalmente da sentenca. Isto demonstra que segundo a percepgao dos respondentes,
as estratégias e taticas de organizacdo e compartiihamento de informag¢des no
contexto interno da diretoria ou do nucleo de superintendéncia sao relativamente boas
e eficazes. Contudo, boa parte dos concordantes concordam apenas parcialmente
com a sentenca o que reflete que os setores constituintes da SIEL apresentam certo
dominio acerca das atividades que exercem, porém cabem melhorias quanto as
estratégias de gestdo da informacédo internamente nas diretorias.

Quanto a organizagéo interna das diretorias, por meio das entrevistas
constatou-se que todas utilizam planilhas de controle que auxiliam a coordenacédo nas
atividades executadas. Em torno disso ha uma critica especial ao Sistema Eletronico
de Informacdes, o SEI, que ndo propicia mecanismos, pelo menos de forma nativa,
de se quantificar, condensar as informacgdes de execug¢do. Segundo o entrevistado 4,
“eu tenho um pouco de dificuldade também em relacdo ao SEI, é um sistema muito
bom, eu gosto muito do sei, mas o volume de processos que chega € uma coisa
absurda”. O entrevistado 1 relata que “eu ndo consigo acompanhar a produtividade
deles [dos servidores] pelo SEI, nd&o é uma ferramenta que te possibilite o
acompanhamento, e além disso vocé cria muito controle paralelo para acompanhar”.
E dessa forma esse controle passa a ser executado paralelamente por meio de

planilhas eletronicas, conforme o relato do entrevistado 2.
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Vocé tem o SEI hoje, s6 que ele ndo te dd um mecanismo de compilar
as informagdes. Aqui dentro da diretoria a gente tem uma planilha que
a gente acaba lancando um compilado de todos os processos para a
gente conseguir de alguma forma ter um acompanhamento e
conseguir prestar uma informagéo mais célere.

Outra questdo abordada é a filtragem das demandas que chegam as
diretorias, uma vez que sao recebidas diversas demandas irreais ou que n&o
pertencem as atribuicbes das pastas de destino. O entrevistado 4 afirma que “falta um
filtro das demandas que chegam ao setor, muitas demandas sao irreais”, ja o
entrevistado 2 restringe os canais pelo qual recebe as demandas “a gente s analisa
efetivamente um processo se ele ta no SEI".

Quanto a abordagem mais adequada para ser implementada pela SIEL na
sua estratégia de informacao, segundo a tipologia de Davenport e Prusak (1998) tem-
se que a abordagem voltada ao conteudo € a mais adequada. Isso se da por que 0s
campos de atuagdo das partes constituintes da SIEL s&o muito divergentes,
infraestrutura predial, frota de veiculos, almoxarifados, gestdo patrimonial, mao de
obra especializada, contratos de servi¢os, aquisicdo e controle de diversos materiais,
desde armas até computadores. Dessa forma, ndo ha como definir um objeto ou um
campo de analise comum entre as partes constituintes da superintendéncia, € sim
definir itens e informagdes prioritarios em cada diretoria, na qual a diretoria devera se
especializar e estar apta a fornecer informagdes sobre esses itens especificos. Da
mesma forma, como a execu¢do dos processos se da de maneira vertical, ndo ha
necessidade de uma estratégia de informacéo voltado aos processos internos neste

contexto.
7.3 Politica da Informacao

A politica da informagado joga luz as questdes politicas e factuais nas
organizacdes que acabam influenciando alguns processos ou fluxos informacionais.
Um dos principais reflexos da politica informacional em uma organizagéo pode ser a
criacao de barreiras para a livre circulacdo das informacgdes internamente como
excesso de formalismo ou a resisténcia em cooperar com setores que desempenham
atividades correlatas. O Grafico 6 reflete um alto grau de formalizag&o nas solicitagbes
de informagao que por se so constitui um entrave a livre circulagéo de informagdes no

ambiente informacional da organizacao.
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Grafico 6: Composicéo do Percentual de concordancia dos respondentes que integram as
equipes da SIEL em 2020 em relagdo a afirmag¢do “Eu prefiro formalizar a
solicitagdo de informacgdes, via e-mail ou via SEI, a disponibilizar informalmente
as informagdes do meu setor”.

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Indiferente

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

v

Fonte: Elaboracéo propria

Quanto a sentenca do Grafico 6, pode-se verificar que 43,8% dos

respondentes concordam totalmente com a afirmagdo, 33,3% concordam
parcialmente, 8 3% s&o indiferentes, 10,4% discordam parcialmente e por fim, 4,2%
discordam totalmente da sentencga. Desta forma, pode-se supor que existe uma certa
dificuldade na disponibilidade de informagdes uma vez que a necessidade em se
formalizar os pedidos de informacdes tende a restringir 0 acesso a informacgéo e n&o
em compartilha-la livremente. Essa resisténcia se da tanto de dentro para fora, quando
é solicitado alguma informacéo ao setor, quanto de fora para dentro, quando o setor
em questdo solicita informagdes que ela precisa para outras partes da
superintendéncia ou de outra organizacgao.

Ja o Grafico 7 mostra um alto grau de acumulo dos dados e das
informacdes entre 0os servidores de maneira individual, ou seja, 0 servidor organiza da

sua maneira os dados mais relevantes envolvidos em sua atuacao.
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Grafico 7. Composicéo do Percentual de concordancia dos respondentes que integram as
equipes da SIEL em 2020 em relagdo a afirmagéo “Eu costumo organizar meu
proprio banco de informagdes ou documentos, arquivando tudo o que eu preciso
para desempenhar minhas fung¢des”.

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Indiferente

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracéo propria

Quanto a sentenca do Grafico 7, pode-se verificar que 56,3% dos
respondentes concordam totalmente com a afirmacao, o restante, 43,8% concordam
parcialmente, e ndo houve respostas que discordavam ou que eram indiferentes a
senten¢a. Por um lado, esse numero € positivo, pois mostra um interesse € uma
preocupacao em na conservagao das informag¢des no ambiente de trabalho. Por outro
lado, o comportamento e a cultura dos bancos de informagdes pessoais acabam por
prejudicar o fluxo de informacbes, uma vez que cada servidor armazena as
informacgdes da forma que lhe convém, e quando essas informagdes sdo solicitadas,
€ necessario um processo de traducdo e adaptacéo dessas informagdes. Uma clara
consequéncia disso é a demora € a ambiguidade dos relatérios que circulam em
organizacGes com essa caracteristica.

Durante as entrevistas, foram relatadas reclamacbes acerca da
concentracdo de informacgdes e conhecimento por parte dos servidores, conforme

relatado pelo entrevistado 3:

Eu acho que esse é o ponto mais dificil da gestdo, de vocé fazer
gestdo de pessoas né€, algumas pessoas por defesa detém um pouco
do seu conhecimento do trabalho para se sentir importante ali e as
vezes até mesmo o gestor fica um pouco dependente dessa pessoa.

O entrevistado 3 relata ainda que:
eu vejo um pouco de dificuldade dessas pessoas de fazer gestado do

trabalho para o qual elas estdo designadas a fazer. Ela se preocupa
pouco em fazer uma gestdo daquilo que ela desempenha, de ter essas
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informacgdes registradas, de ter um banco de dados daquilo que ela
faz.

Conforme o resultado encontrado no questionario, nas entrevistas quando
perguntado acerca da questado do acesso as informagdes, em geral concorda-se que
nao ha resisténcias no fornecimento de informagdes, mas sim um problema quanto a
tempestividade em que essas informagdes solicitadas chegam, frequentemente fora
do prazo. O que indica que o alto grau de formalidade nas solicitagdes de informacgéo
€ algo inerente a cultura organizacional e n&o € vista pelos seus membros como uma
resisténcia de um setor para disponibilizar informacdes.

Outra explicagdo para essa diferengca no resultado se da por que as
entrevistas realizadas apresentaram uma participagéo proporcionalmente maior dos
gerentes, ja no questionario, os n&o-gestores tem um maior peso no resultado uma
vez que s&o em maior numero. Dessa forma, como os gestores s&o aqueles que
demandas dos servidores as informacdes, eles estdo mais atentos aos atrasos
cometidos pelos servidores, atrasos esses que podem ser ocasionados porque a fonte
de dados ou informacbes que os servidores utilizam, sejam as empresas, sejam as
unidades prisionais e socioeducativas, apresentam resisténcia em disponibilizar
livremente as informacdes necessarias.

Além do alto grau de formalizac&o para se obter informagdo, um contexto
levantado quanto as barreiras em relacéo a informacgao foi a resisténcia dos setores
em atender a demandas excepcionais, mesmo que essas demandas constem nas
atribuicées definidas em decreto, segundo o entrevistado 6, “0 que existe € uma
superprotecao de alguns gestores para nao aumentar o trabalho”.

Quanto aos relatos de resisténcias quanto as solicitagées de informacéao,
elas foram direcionadas a setores fora da SULOT, como por exemplo a citacdo do
entrevistado 5: “a comunicacdo com o DEPEN é meio estranha. Da mesma forma, a
comunicagcdo com o pessoal da Subsecretaria de Atendimento Socioeducativo -
SUASE ¢é também meio deficiente as vezes’.

Outro problema relatado nas entrevistas é a resisténcia em fornecer

informagdes por motivos de hierarquia. O entrevistado 1 relata:

Ja vivenciei resisténcia informacional em fungéo da hierarquia. A sua
demanda se torna secundaria em funcao de estar vindo de uma outra
area da secretaria. Porém ja ocorreu o contrario, da resisténcia estar
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mais presente em setores dentro da SULOT do que de outros setores
externos.

Neste mesmo sentido, o entrevistado 1 relata que:

Muitas vezes a propria resisténcia [do servidor] ndo esta refletindo
aquilo que a chefia imediata dela representa. Muitas vezes, a pessoa
por si s6 gera uma resisténcia que quando vocé vai conversar com a
chefia imediata ela se abre ao canal de comunicacéo.

Dessa forma, a formalizacdo das solicitagdes de informacdo sao realizas
dentro do Sistema Eletronico de Informacgdes e, além disso, devem ser realizadas a
chefia do setor, para que ela delegue a atividade a um de seus servidores. Um
comportamento que deixa explicito uma das caracteristicas do sistema feudalista, que
€ a prevaléncia do pleno controle do gerente sobre sua pasta.

Houve também queixas, dessa vez por meio da pergunta aberta do
questionario, quanto a selecdo dos diretores das unidades prisionais e

socioeducativas, conforme a citagéo a seguir

Aos Gestores das Unidades, poderiam ser feita uma melhor escolha.
Digo, um processo seletivo e nado indicagcbées. Vejo que algumas
indicagdes que ocupam determinados cargos, sdo prejudiciais ao
desenvolvimento dos servidores e das tarefas a que desenvolvem.

Essa reclamacao pode ser relacionada ao aspecto da dificuldade que os
servidores tem quanto a resisténcia na disponibilizacdo de informagdes por parte de
outras areas fora da SIEL como as unidades prisionais e socioeducativas do estado
de Minas Gerais.

Contudo, maneira geral, a percep¢ao acerca da resisténcia no fornecimento
de informacSes e na cooperacdo pode ser resumida na seguinte citagdo do
entrevistado 6. “Dificiimente as pessoas vao deixar de atender as demandas por
motivos politicos, e sim por outros motivos de natureza operacional e em razao de
capacidade”. O que reflete na dificuldade em lidar com as informagdes dos setores e
que talvez encontre explicagdo na alta difusdo de bancos de informagbes proprios
percebida no Gréfico 7.

Em relagdo ao modelo politico prevalecente na Superintendéncia de
Infraestrutura pode-se supor que ele € composto por uma mistura entre o federalismo

e o feudalismo. Devido ao alto grau de particularismo informacional nos objetos de
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trabalho das diretorias que compdem a superintendéncia, um controle central mais
fortalecido € dificil de ser estabelecido e consolidado. As diretorias apresentam uma
quase completa autonomia de atuacéo no sentido informacional, devendo definir e
consolidar um relatério contendo os resultados e as entregas no final de cada ano,
contudo até mesmo o0 que devera estar no relatério é decidido internamente pela
diretoria.

Com a implementacao dos planejamentos estratégicos para o ano de 2021,
ha uma tentativa de se exercer algum controle central, uma vez que a
superintendéncia visa monitorar a execugcdo das acgdes estratégias delimitadas pela
diretoria, assim como monitorar algumas variaveis mais importantes da atuacéo de
cada diretoria.

Porém, mesmo com esse recente movimento de se estabelecer um modelo
que pode ser qualificado como federalista pela execug¢ao do planejamento estratégico,
o modelo feudal € o que mais prevalece entre 0s modelos descritos em Davenport e
Prusak (1998). A abertura moderada ao compartilhamento de informagdes vista no
Gréfico 8, tdpico 7.4 e o alto grau de formalizagcdo exigido no fornecimento de
informacdes, Grafico 6, s&o indicativos desse sistema. Além disso, esses indicios 0

entrevistado 5 relata que:

As vezes para eu conseguir uma informacdo simples de alguma
diretoria, eu tenho que passar por um processo burocratico, com uma
solicitacao formal no SEl, direcionada para o diretor do setor.

Quanto ao modelo referente as utopias tecnoldgicas houve reiteradas
afirmacdes acerca de como um sistema de informagdes bem feito poderia resolver
boa parte dos problemas informacionais que sdo percebidos atualmente. Segundo um
entrevistado 4, “para mim, os sistemas do estado em termos de gestéo s&o péssimos.
Deveria ser construido um ERP do estado com tudo junto”. O entrevistado 6 na mesma
linha pondera que “eu acho que precisa de um sistema integrado de informacéo que
possibilite que todos os elos da cadeia consigam saber o que esta acontecendo com
determinado processo”. De maneira mais completa, e ambiciosa, 0 entrevistado 1

considera que

Eu acho que a criagdo de um sistema unico que reuna todas as
informacgdes, em que cada area da secretaria fizesse a alimentacéo
daquilo que é produzido por ela e em algum momento vocé pudesse
ter a consolidagéo de tudo isso eu acho que resolveria boa parte dos
problemas relacionados a gestdo da informagéo. O problema € que
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cada area faz a gestdo da informacéo da maneira que |lhe é viavel e a
gente ndo tem uma padronizagéo disso.

Esta ultima citagcdo, mais uma vez, explicita o alto nivel de autonomia dos

setores quanto as definicbes e usos das informacdes internamente.

7.4 Cultura e Comportamento em Relagédo a Informagao

Quanto a cultura e o comportamento em relagdo a informagao, as principais
atividades quanto a esse assunto em uma organizacdo sao o compartilhamento, a
administragdo da sobrecarga de informacbdes e a reducdo da multiplicidade de
significados. O Grafico 8 esta relacionado a atividade do compartilhamento voluntario

de informac&o no contexto do ambiente informacional.

Grafico 8: Composicéo do Percentual de concordancia dos respondentes que integram as
equipes da SIEL em 2020 em relagdo a afirmacdo “A troca de dados e
informagdes entre setores ndo apresenta qualquer barreira. Todos estdo sempre
abertos a cooperar’.

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Indiferente

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracgéo prépria

Quanto a sentenga do Grafico 8, pode-se verificar que 14,6% dos
respondentes concordam totalmente com a afirmagdo, 31,3% concordam
parcialmente, 0% dos que responderam se declaram indiferentes, 37,5% discordam
parcialmente e por fim, 4,2% discordam totalmente da sentenca. Desta forma, ha uma
percepcdo moderada entre os respondentes acerca de resisténcias ou problemas de

cooperagao e compartiihamento em relacdo a informaces essenciais, cerca de



87

54, 2% discordam em maior ou menor grau da abertura a cooperacdo com as
atividades que executa.

O Gréfico 9 esta relacionado a sobrecarga de informagdes, e para isso foi
perguntado, na percepcao dos respondentes, se eles recebem muitas informagdes

que ndo sao do seu escopo de trabalho.

Grafico 9: Composicéo do Percentual de concordancia dos respondentes que integram as
equipes da SIEL em 2020 em relagéo a afirmacéo “Recebo muitas informagdes
que nao sdo do meu interesse ou que nao estio relacionadas as minhas
fungbes”.

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Indiferente

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracéo propria

Quanto a sentenga do Grafico 9, pode-se verificar que 25% dos
respondentes concordam totalmente com a afirmagcéo, 37,5% concordam
parcialmente, 10,4% dos que responderam se declaram indiferentes, 20,8%
discordam parcialmente e por fim, 46,3% discordam totalmente da sentenca. Desta
forma, Cerca de 62,5% dos respondentes acham que recebem muitas informacgdes
que ndo deveriam ser entregues a eles. A resposta para essa pergunta foi positiva, e
revela que um grande volume de informacgdes € disseminado ao longo da execug¢éo
dos processos da organizacao estudada, o que acaba por piorar o problema da

sobrecarga de informagdes no meio informacional.
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Grafico 10: Composi¢céo do Percentual de concordancia dos respondentes que integram as
equipes da SIEL em 2020 em relagéo a afirmagédo “Tenho que lidar com multiplos
significados ou definir termos comuns com outros setores como forma de facilitar
o entendimento no fornecimento de informagdes. “

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Indiferente

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

A

Fonte: Elaboracéo propria

Quanto a sentenca do Grafico 10, pode-se verificar que 25% dos
respondentes concordam totalmente com a afirmagéo, 47,9% concordam
parcialmente, 14,6% dos que responderam se declaram indiferentes, 6,3% discordam
parcialmente e por fim, 6,3% discordam totalmente da sentenca. Desta forma, o
Gréfico 10 esta relacionado a questdo dos multiplos significados no ambiente
informacional e demonstra que a grande maioria dos respondentes acham que tém
que lidar com multiplos significados e definicdes na execugéo de sua atividade, tanto
para receber quanto para fornecer informacgdes a outros setores, totalizando cerca de
73% de respostas afirmativas neste sentido.

Em relacdo especificamente ao processo de criacdo de significado, o
grafico 10, trata da multiplicidade de significados com que 0 membro organizacional
tem que lidar em seu trabalho, sob outra perspectiva podemos considerar que a
expressiva concordancia com a existéncia de mdultiplas formas e significados no
contexto da organizacdo se faz devido a uma intensa necessidade de criacéo e
recriacao de interpretacdes. Este processo de criagdo de significado é necessario para
acompanhar as diversas mudancas organizacionais e acontecimentos recentes,

assunto dos tdpicos 7.8 e 7.9 dessa analise.

O Gréfico 11 reflete as principais tatica de mudanga do comportamento
informacional que é adotado pelas organizagbes: os treinamentos e as capacitagdes.
Esses instrumentos visam mudar a forma de atuacdo dos servidores quanto a um

determinado processo ou ferramenta de trabalho.
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Grafico 11: Composi¢cédo do Percentual de concordancia dos respondentes que integram as
equipes da SIEL em 2020 em relacdo a afirmagéo “Ha treinamentos e orientagbes
regulares de como acessar, manusear e distribuir informag¢des ou os sistemas
de informacgdes relativas as minhas fungbes”.

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Indiferente

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracéo propria

Quanto a sentenca do Grafico 11, pode-se verificar que 6,3% dos
respondentes concordam totalmente com a afirmagcdo, 14,6% concordam
parcialmente, 8,3% dos que responderam se declaram indiferentes, 35,4% discordam
parcialmente e por fim, 35,4% discordam totalmente da sentenca. Desta forma, cerca
de 70% acham insuficientes as tentativas e as capacitacdes acerca da utilizac&o das
informagbes no desempenho de suas fungdes no ambiente de trabalho. O que pode
indicar um elo fraco e talvez a maior oportunidade de melhoria do ambiente
informacional no contexto estudado.

Em relac&o aos graficos se deduz que a organizacéo estudada ndo contém
muitas barreiras ao compartilhamento de informagcdo e que essa atividade é
desempenhada regularmente, conforme a analise realizada no tépico relativo a
politica da informacéo.

Em relagéo a sobrecarga de informacdes, se deduz pelo Grafico 9 e pelo
Gréfico 5, topico 7.2, que apesar da alta carga de informagbes disseminadas aos
membros da organizacdo, em virtude da falta de um filtro ou um mecanismo para a
selecdo e destinacdo dessas informacdes, tem-se que os componentes integrantes
da SIEL consegue fazer uma boa administragdo da sobrecarga de informagdes
internamente, de forma a tentar mitigar o efeito do grande volume disseminado de
informacdes nos meios de comunicacdo utilizados.

A sobrecarga de informagdes também pode estar relacionada ao retrabalho
devido a duplicidade de pedidos de informacbes ou agbes nos processos

administrativos, conforme o entrevistado 6: “varias pessoas s&o acionadas ao mesmo
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tempo para resolverem o mesmo problema rapidamente”. Isto acaba por além de
aumentar a quantidade de trabalho, gerar constrangimentos quanto a relatérios com
resultado diferente.

Em relacdo a multiplicidade de significados, percebe-se a partir do
resultado demonstrado no Grafico 10 que esta questdo constitui um problema
relevante aos respondentes no desempenho de suas atividades. Em relac&do a esse
aspecto as informagdes se apresentam diferentemente conforme o olhar que se da a
elas, a execugdo para um setor financeiro acerca do consumo de combustivel pode
ser diferente da execucdo de combustivel para o setor gestor da frota por exemplo.
Um pode levar em consideragao a emiss&o das notas fiscais pela empresa, outro pode
levar em consideracéo a data exata do abastecimento realizado e registrado em um
sistema corporativo. Essa ambiguidade, conforme Choo (2003) € natural e deve ser
resolvida a partir de um processo de criagdo de significado.

O entrevistado 1 pondera acerca de como o0s treinamentos e as

capacitacdes envolvendo a informagao sao irregulares:

O estado inteiro tem muita auséncia de gestdo da informacéo. [...]ha
falta de treinamento dos servidores que vao utilizar o sistema, néo é
dado um treinamento, quanto é dado, ndo é um treinamento periodico,
€ um treinamento esporadico, as vezes no momento de implantagéo
do sistema, e isso (a capacitagdo) se perde ao longo do tempo.

Assim, os treinamentos acontecem de modo a cumprir um requisito na fase
em implantacao de um novo sistema ou funcionalidade, séo de curta duracéo e a partir
disso espera-se que esse conhecimento seja preservado e disseminado na
organizagéo. O entrevistado 3 relatou “Eu acho que uma capacitagéo no Excel seria

essencial para toda a equipe”. O entrevistado 2, em concordancia afirmou que

O que ocorre € um pouco da auséncia de capacitacéo e treinamento,
o sistema de BI” é muito grande e talvez ja tenha anos que ndo ha um
treinamento

Conforme Choo (2003) é necessario haver um intenso processo de
constru¢c&do do conhecimento, com a conversdo dos conhecimentos tacitos adquiridos
nos treinamentos para conhecimentos explicitos, de forma a deixar esses
conhecimentos disponiveis aos outros membros. Ainda acerca da gestdo do

conhecimento, o entrevistado 1 relata que:

7 Business Intelligence - conjunto de técnicas ¢ de ferramentas que visam oferecer suporte a tomada de decisio ¢
ao monitoramento de resultados
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Um outro ponto é que muitas vezes os sistemas n&o sé&o construidos,
ou as vezes até sdo, mas as atualiza¢cbes sdo deixadas de serem
construidas - os proprios manuais eles ficam obsoletos. Ndo ha uma
atualizagao rotineira desses manuais e essa informacéo [catalogada]
se perde ao longo do tempo.

7.5 Equipe Especializada em Informagao

Na pesquisa foi perguntado acerca da percep¢éo dos servidores acerca de
cada um dos aspectos de qualidade informacional delimitados por Davenport e Prusak
(1998) com adicao do aspecto da tempestividade e a subtracdo do atributo da

escassez informacional. Os graficos a seguir mostram essa percepg¢ao.

Grafico 12: Composicao do Percentual de concordancia dos respondentes que integram as
equipes da SIEL em 2020 em relacéo a afirmacéo “As informag¢des que recebo
dos sistemas de informagéo do governo, das empresas, € de outros servidores
s&o veridicas ou confiaveis”.

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Indiferente

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracéo propria

Quanto a sentenga do Grafico 12, pode-se verificar que 29,2% dos
respondentes concordam totalmente com a afirmagdo, 54,2% concordam
parcialmente, 0% dos que responderam se declaram indiferentes, 16,7% discordam
parcialmente e por fim, 0% discordam totalmente da sentenca.

Desta forma, o Grafico 11 reflete o quanto as informagdes séo confiaveis,
ou seja, reflete a exatiddo das informacgdes que circulam no ambiente informacional.
Grande parte dos respondentes, cerca de 83,4%, tém a percepcédo de que as
informacdes em recebem s&o ordinariamente confiaveis, sendo que a maior parte
desses (54,2), acham que as informacdes s&o parcialmente confiaveis.

O Grafico 13 remete ao aspecto da constante atualizacéo das informacgdes
disponiveis para uso no ambiente informacional. A constante atualizacido das

informacgdes esta ligada ao aspecto da oportunidade de uso da informagéo. Se a
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informac&o que esta disponivel para uso € muito antiga, ou se para uma finalidade a
informacéo precisa ser em tempo real por exemplo, a oportunidade da informacéo

para melhorar o processo decisério se perdera.

Grafico 13: Composi¢cao do Percentual de concordancia dos respondentes que integram as
equipes da SIEL em 2020 em relag&o a afirmacgéo “As informacgdes que eu recebo
e utilizo para desempenhar minhas fun¢gbes estdo quase sempre
desatualizadas”.

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Indiferente

@ Concordo parcialmente

10,4%
@ Concordo totalmente

14,6%

Fonte: Elaboracéo propria

Quanto a sentenga do Grafico 13, pode-se verificar que 10,4% dos
respondentes concordam totalmente com a afirmagdo, 52,1% concordam
parcialmente, 0% dos que responderam se declaram indiferentes, 22,9% discordam
parcialmente e por fim, 14,6% discordam totalmente da sentenca. Desta forma, cerca
de 62,5% dos entrevistados afirmam que as informagdes utilizadas estdo quase
sempre desatualizadas. Importante ressaltar que desses 62,5%, 52,1% acham que as
informacdes estdo parcialmente desatualizadas, isso significa que, de forma
predominante, ha um certo delay entre o acontecimento de um fato e o registro, a
consolidacado e a disponibilizacdo/disseminagcdo das informacdes desse
acontecimento. As informagdes do Sistema Integrado de Administracéo de Material e
Patriménio — SIAD, um dos sistema de processamento de transagbes mais mais
difundido no estado, por exemplo, tém suas informagdes disponibilizadas no Armazém
de Informagbes de Minas Gerias, um sistema de informagbes gerenciais, apenas
semanalmente, dessa forma um relatdrio sexta-feira desse sistema so trara os dados

a partir da segunda-feira.
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Grafico 14: Composi¢céo do Percentual de concordancia dos respondentes que integram as
equipes da SIEL em 2020 em relacdo a afirmagdo “Geralmente recebo as
informagdes que preciso e que solicito em tempo habil”.

@ Discordo totalmente

43.8% @ Discordo parcialmente
Indiferente

@ Concordo parcialmente

‘ @ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracéo propria

Quanto a sentenga do Grafico 14, pode-se verificar que 4,2% dos
respondentes concordam totalmente com a afirmagéo, 43,8% concordam
parcialmente, 2,1% dos que responderam se declaram indiferentes, 22,9% discordam
parcialmente e por fim, 27,1% discordam totalmente da sentenca. Desta forma, cerca
de metade dos entrevistados acham que a informac&o nao chega em tempo de ser
aplicada corretamente nos processos (50%), contra 48% que concordam parcialmente
ou totalmente que as informagdes chegam sim em tempo habil. Isso revela que, uma
grande diferenca de percepcdo acerca da tempestividade das informaces na
organizacao.

A tempestividade da informagdo aqui tratado pode ser visto como
integrante do atributo da oportunidade em Davenport e Prusak (1998). Ela constitui no
tempo de espera que o solicitante da informacao espera para ter acesso a informacéao
solicitada, e junto a isso, adequar a informac&o para uso, ou seja, o tempo que ele

leva para desenvolver o atributo da aplicabilidade da informacao.
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Grafico 15: Composi¢cédo do Percentual de concordancia dos respondentes que integram as
equipes da SIEL em 2020 em relacdo a afirmacéo “As informagbdes necessarias
ao desempenho das minhas fungbes séo de dificil acesso”.

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Indiferente

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracéo propria

Quanto a sentenca do Grafico 15, pode-se verificar que 4,2% dos
respondentes concordam totalmente com a afirmagdo, 33,3% concordam
parcialmente, 2,1% dos que responderam se declaram indiferentes, 41,7% discordam
parcialmente e por fim, 18,8% discordam totalmente da sentenga. Em consonancia
com o Grafico 5, no tépico 7.2, o Grafico 15 mostra que a maior parte dos
respondentes do questionario tém a percep¢éo de que as informacgdes sdo em geral,
de facil acesso, cerca de 60,5% dos respondentes. Este campo remete ao aspecto da
acessibilidade percebida das informag¢des na organizagdo. Contudo, 20% dos
respondentes acham dificil 0 acesso as informacdes mais basicas no desempenho de
suas fungdes, um percentual baixo, porém preocupante por se tratar de um fator
essencial.

Os gréficos 16 e 17, por sua vez, tratam da questdo do envolvimento das

informacdes.
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Grafico 16: Composi¢céo do Percentual de concordancia dos respondentes que integram as
equipes da SIEL em 2020 em relacdo a afirmacéo “O meio (carta, e-mail,
documento fisico, telefonemas, WhatsApp) com que eu geralmente recebo
informagdes ou solicitagdes de informacgédo facilita a execugdo das minhas
fungbes”.

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Indiferente

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

\Z

Fonte: Elaboracéo prépria

Quanto a sentenga do Grafico 16, pode-se verificar que 60,4% dos
respondentes concordam totalmente com a afirmacgéo, 25% concordam parcialmente,
4.2% dos que responderam se declaram indiferentes,6,2% discordam parcialmente e

por fim, 4,2% discordam totalmente da sentenca.

Grafico 17: Composi¢cao do Percentual de concordancia dos respondentes que integram as
equipes da SIEL em 2020 em relagéo a afirmagéo “O formato (PDF, excel, texto,
imagens, audio, foto, video, papel, pasta fisica) com que eu geralmente recebo
informagdes ou solicitagdes de informagédo facilita a execugdo das minhas
fungbes”.

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Indiferente

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

= rmmeay
8,3%

Fonte: Elaboracéo propria

Quanto a sentengca do Gréfico 17, pode-se verificar que 54,2% dos

respondentes concordam totalmente com a afirmagdo, 33,3% concordam
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parcialmente, 2,1% dos que responderam se declaram indiferentes, 8,3% discordam
parcialmente e por fim, 2,1% discordam totalmente da sentenca.

Dessa forma, os dois principais aspectos do envolvimento do receptor da
mensagem, que contém a informacéo, sdo 0 meio e o formato pelo qual a informacéao
sera veiculada. Caso seja escolhido o meio errado, a informacgé&o ndo chegara ao
receptor, caso seja utilizado o formato errado, o0 emissor pode n&o ser capaz de ler e
de utilizar as informagdes enviadas para sua finalidade. Em ambos parametros, a
percepcao geral é de que tanto os meios quantos os formatos utilizados para veicular
as informagdes sao adequados, sendo que 85,4% acham o meio adequado e 87,5%
acham o formato utilizado para conter a informacbes adequado.

Esses percentuais positivos altos podem ser explicados pelo sucesso na
implementacédo do Sistema Eletronico de Informagdes, que se consolidou como o
principal sistema de tramitacdo de documentos e fonte importante de informacées,
trazendo também uma padronizagdo dos modelos de documentos utilizados.

Quanto ao atributo da aplicabilidade das informac¢des no ambiente

informacional, temos, no Grafico 18.

Grafico 18: Composi¢céo do Percentual de concordancia dos respondentes que integram as
equipes da SIEL em 2020 em relagdo a afirmag¢do “Frequentemente preciso
complementar, atualizar, estruturar as informag¢des que eu recebo para utiliza-
las no desempenho de minhas atividades”.

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Indiferente

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracéo propria

Quanto a sentenga do Grafico 18, pode-se verificar que 33,3% dos
respondentes concordam totalmente com a afirmagédo, 58,3% concordam
parcialmente, 2,1% dos que responderam se declaram indiferentes, 4,2% discordam
parcialmente e por fim, 2,1% discordam totalmente da sentenca. Dessa forma, tem-se

que a maioria esmagadora dos respondentes, cerca de 91,6%, afirmam que precisam
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consolidar, complementar, atualizar, estruturar ou executar alguma analise nas
informacdes recebidas. E importante ressaltar que desses 91,6%, tem-se que 58,3%
concordam apenas parcialmente, dessa forma, entende-se que € necessario quase
sempre a edicdo dos dados e das informagbes para que elas se tornem aplicaveis,
mas as informagdes disponibilizadas ja vem de certa forma direcionada ao propdsito
pelo qual ela foi solicitada.

Em relacio as entrevistas, segundo a visdo do entrevistado 6: “geralmente
a informagao nio € completa, geralmente ela ndo € atualizada, elas n&o sao faceis de
serem manipuladas e também nao estdo prontas para serem utilizadas”. O que pode
trazer uma vis&o um pouco critica em relacdo ao ambiente informacional no qual esse
entrevistado esta inserido. Contudo, um ponto comum de critica entre os entrevistados
se da na questdo da exatiddo ou confiabilidade das informagbes disponiveis e

utilizadas na tomada de decisdo. O entrevistado 5 relata que

Eu tento validar os valores e as informagdes através de algum lastro,
seja documental, seja orcamentario, eu tento lastrear essa informacéo
para que ela seja fidedigna. Mas muitas informag¢des que a gente
recebe, se baseia somente na fé publica que o servidor tem. Muitas
vezes a gente ndo tem uma validagdo dessas informacgdes.

Neste sentido, o entrevistado 6 afirma que

Quase que 100% das vezes a informagdo ndo possui o0 nivel de
confiabilidade [adequado], ndo que ela seja mentira, mas ela vem
sempre picada, ela ndo vem completa. O gestor muitas vezes ndo se
preocupa em passar a informacéo completa para o servidor fazer a
tarefa.

Conforme analisado, a maior parte dos respondentes do questionario indica
que as informacdes s&o majoritariamente exatas ou confiaveis. Pelos trechos
extraidos das entrevistas temos uma percep¢do um pouco mais negativa em relagao
a exatidao das informacgdes, e os motivos alegados sdo que as informag¢des chegam
incompletas e n&o atendem necessariamente a solicitacdo feita, 0 que torna dificil ou
impossivel de lastrear a origem das informacdes utilizadas para a tomada de decis&o.

Em relagdo a aplicabilidade das informacdes, o entrevistado 4 afirmou que
“a informacdo vem muito genérica e € preciso trabalhar em cima dela, por vezes
contactando o solicitante para entender realmente o que foi solicitado da diretoria”.

Em relacdo a adequacéo do meio e do formato utilizados na veiculagdo das

informacgdes, o entrevistado 2 relata que "com a vinda do SEl, facilitou muito, por que
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antes a gente tinha processo fisico, e ai sim a gente tinha grande fragilidade das
informacdes". Isso consiste em uma evidéncia das mudangas estruturais em termos
do ambiente informacional causados pela implementacéo do SEIl e que podem ter
refletido na boa percepcao dos respondentes acerca dos meios e formatos utilizados.

Contudo, o entrevistado 1 ressalta a grande difusdo de interpretacdes, ele
relata que: “a maior dificuldade € esse grande fluxo de informacéo de forma distinta”.
Essa distincdo se faz por que cada informacéo é consolidada de acordo com uma
interpretacdo e nem sempre essa interpretacédo aparece de maneira explicita. Dessa
forma, se faz necessaria as atividades de contextualizagdo e condensacéo, ndo como
preconizado por Davenport e Prusak (1998) para a equipe de informacao, mas para
todos os membros organizacionais.

Em relagéo a criagéo da equipe de tecnologia da informac¢éo na SEJUSP o
entrevistado 1 pontou que a formacao de uma equipe de Tl especializada e capaz de

desenvolver sistemas da informagao € bem recente:

Mas a gente tem internamente um problema na SEJUSP, que foi
herdado, por que o desenvolvimento de sistemas na SEJUSP é
recente, a equipe de desenvolvimento nasceu em 2015 ou 2016, antes
de se separar, havia bem inicialmente uma equipe de Tl com um ou
dois desenvolvedores.

Mas foi a partir de 2016 mesmo que comegou o0 desenvolvimento [de
sistemas de informag¢des], quando foi reconhecida a superintendéncia
de tecnologia, que até entdo era uma diretoria que fazia parte da
superintendéncia de planejamento, or¢camento e financas. Em 2016 foi
criada a superintendéncia de tecnologia na SEAP, apbs a separacgéo,
€ ai que comecou a ter a equipe de desenvolvimento. Agora, ha a
possibilidade da construcdo de um sistema e em paralelo a construgéo
da documentagcdo do sistema. Mas nessa época, havia o
desenvolvimento de sistemas sem sequer ter documentagcdo. Nao se
tinha desenvolvedores e analistas nem para a construgdo da
documentagéo.

Quanto as tarefas a serem executadas pela equipe de informacado em
Davenport e Prusak (1998), tem-se que a adequacao dos formatos e dos meios n&o
constitui um problema na Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica. As atividades
que podem auxiliar na melhoria da qualidade de informacdes, portanto, sdo a

condensacgao e a contextualizaco.
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7.6 Processos de Gerenciamento da Informacao

Quanto a determinagéo das informagdes, o Grafico 18 traz a percepgéo dos
respondentes acerca da qualidade das solicitacbes que recebem no dia a dia. As
solicitacbes, de certa forma, sdo uma forma nao padronizada para a determinacéo de
exigéncia das informagdes, em um contexto em que os setores operaram sob

demanda.

Grafico 19: Composi¢céo do Percentual de concordancia dos respondentes que integram as
equipes da SIEL em 2020 em relac¢édo a afirmacgéo “As solicitagdes de informagéo
que chegam para mim sio claras, sucintas e bem explicadas”.

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Indiferente

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracéo propria

Quanto a sentenca do Grafico 19, pode-se verificar que 4,2% dos
respondentes concordam totalmente com a afirmacgéo, 50% concordam parcialmente,
0% dos que responderam se declaram indiferentes, 33,3% discordam parcialmente e
por fim, 12,5% discordam totalmente da sentenca. Dessa forma, o Grafico 19 expressa
uma divisdo entre os respondentes, cerca de 45,8% dos respondentes acham que a
qualidade das solicitagdes € ruim ou péssima, 0 que representa um alto percentual,
contudo metade entre os respondentes deles acham que as solicitagdes feitas contém
alguma qualidade, porém poucos foram os que concordaram totalmente que as
solicitacbes s&o claras e bem explicadas, ou determinadas.

Em relac&o a obtencéo, distribuicdo, e utilizacdo das informacdes podemos
utilizar os resultados ja analisar o resultado dos graficos 1; 5; 16 e 17. Esses graficos
indicam que as tarefas de exploracdo do ambiente informacional, classificacdo da
informac&o em uma estrutura pertinente e formatacéao e estruturacéo das informacdes
obtidas estdo sendo realizadas com uma certa eficacia. O Gréfico 1 indica que a

exploracdo do ambiente informacional realizada pelos setores geralmente consegue
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suprir as necessidades das funcbes dos servidores. O Grafico 5 indica que a
classificacdo e estruturacdo das informacfes de forma a facilitar sua localizac&o
apresenta certa eficacia. Ja os Gréficos 16 e 17 indicam que apesar do formato no
qual a informacdo esta configurada seja adequado, as informacbes geralmente
chegam incompletas ou necessitam ser manuseadas e alteradas para se adequarem
as finalidades para o qual foram solicitadas. Dessa forma, a utilizagdo das informacdes
acaba por apresentar uma barreira adicional.

De certa forma, podemos supor que uma das principais causas pelo qual o
grau de aplicabilidade na percep¢do dos respondentes € baixo se da pelo relativo
baixo grau da qualidade das solicitagdes realizadas para as quais as informagdes s&o
estruturadas e realizadas. Em relacdo as percep¢des dos entrevistados, tem-se que
de fato as solicitagbes apresentam uma qualidade um pouco ruim, 0 que acaba
gerando um retrabalho por parte do fornecedor das informag¢des. Conforme o

entrevistado 1:

As solicitagdes ndo chegam completas, vocé entrega o produto e ai
vem uma complementacdo - eu preciso de mais isso-, as vezes a
pessoa ndo pensa do que ela precisa na totalidade e de certa forma
constitui um retrabalho.

Em relagdo a obtencdo de informagbdes um dos problemas relatados €
quanto a disponibilizacdo de algumas informagdes e relatérios ndo previstos nos

contratos pelas empresas terceirizadas. Segundo o entrevistado 3:

Acho que um problema que a gente tem é que alguns servi¢cos que a
gente faz a gestdo sdo terceirizados, entdo a gente depende muito da
empresa contratada, de ter acesso ao sistema de gestdo dela, e
quando esse acesso é disponibilizado, a gente tem a informac¢ao da
maneira que a gente precisa dela e hoje a gente nao tem. [...] A gente
tem alguns relatérios que a gente pode extrair, mas esses relatérios
nado sao suficientes.

Outo fator relatado s&o as incompatibilidades de alguns sistemas ou
ferramentas de informacao que n&o apresentam integrac&o entre si e acabam gerando
gargalos nos processos informacionais. Esse problema esta relacionado a
determinacdo das exigéncias de informacdes em um processo executado. E acaba
por refletir na qualidade geral das informacgdes, uma vez que ha essa ruptura, alguns
dados e informacgdes se perdem ou ndo sao passados a frente no processo. Segundo

o entrevistado 1:

O problema ta exatamente na gestdo da informagéo, muitas vezes a
pessoa que ta preenchendo um formulario do sistema nao vai ter a



101

disponibilidade da informagdo no tempo que ele precisa e ele é
cobrado por produtividade. Por diversos motivos, as vezes 0s campos
disponiveis para alimentar um processo nao s&o 0s mesmos que estao
em um formulario de alimentagéo do sistema, ha falta de alguns dados
do formulario ou criatividade no preenchimento. O banco de dados
desse sistema assim como um relatério que sera extraido fica
parcialmente comprometido.

Para concluir, o entrevistado 2 relata que “a organizacédo da SEJUSP ta
muito bem detalhada, cada setor faz uma coisa, mas em contrapartida se alguma
delas apresenta uma fragilidade o processo n&o vai pra frente”. Dessa forma, € preciso
fazer uma adequacédo entre as exigéncias informacionais dos setores presentes na
Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica e as atribuicbes definidas em Minas
Gerais (2019a). Conforme mencionado, o planejamento estratégico implementado
pela superintendéncia para o ano de 2021 visa esclarecer acerca dessa importante

compatibilidade entre atribui¢cdes legais, estratégias e exigéncias informacionais.
7.7 Arquitetura da Informagéo

Em relagdo a arquitetura informacional, o Grafico 20 busca estimar,
segundo a percepc¢ao dos respondentes, a capacidade de localizar as informacdes

necessarias para o desempenho de suas fungdes.

Grafico 20: Composi¢cédo do Percentual de concordancia dos respondentes que integram as
equipes da SIEL em 2020 em relacdo a afirmacéo “Sei onde encontrar todas as
informagdes que necessito para exercer minhas atividades”.

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Indiferente

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracéo propria

Quanto a sentengca do Gréfico 20, pode-se verificar que 22,9% dos
respondentes concordam totalmente com a afirmagdo, 52,1% concordam
parcialmente, 2,1% dos que responderam se declaram indiferentes, 16,7% discordam

parcialmente e por fim, 6,3% discordam totalmente da sentenca. Dessa forma, 75%
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dos respondentes consideram que sabem onde encontrar todas as informagdes
necessarias. Contudo, a maior parte das respostas positivas, 52,1%, concorda apenas
parcialmente com essa afirmacgéo. Junto a isso temos uma proporgéo relativamente
alta, cerca de 23%, para uma capacidade tao essencial no desempenho das
atividades administrativas como encontrar as informacbes necessarias no
desempenho de suas atividades e fungdes.

A qualidade dos sistemas de informacdo utilizados cotidianamente no
ambiente de trabalho também é uma das preocupacdes da arquitetura da informacéao,
uma vez que um sistema limitado, ndo integrado ou disfuncional € um elo fraco nos
fluxos de informacg&o do ambiente informacional. Dessa forma, o Grafico 20 traz a
percepcao dos respondentes acerca da qualidade e da adequacgao dos sistemas de

informacé&o, de qualquer natureza.

Grafico 21: Composi¢cado do Percentual de concordancia dos respondentes que integram as
equipes da SIEL em 2020 em relagéo a afirmacéo “Os sistemas governamentais
de informacgédo que utilizo (SEl, SIAD, etc) sdo limitados em relagdo as minhas
necessidades de informagéo das fungbes que desempenho”.

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Indiferente

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracéo prépria

Quanto a sentenga do Grafico 21, pode-se verificar que 20,8% dos
respondentes concordam totalmente com a afirmagéo, 47,9% concordam
parcialmente, 4,2% dos que responderam se declaram indiferentes, 20,8% discordam
parcialmente e por fim, 6,3% discordam totalmente da sentenca. Dessa forma, a
percepcgao prevalecente, somando cerca de 68,7%, entre os respondentes € que 0s
sistemas empregados séo limitados demais as atividades executadas. Cerca de 25%
contudo tem a percepcéo de que os sistemas s&o suficientes para desempenhar suas

atividades.
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O Gréafico 22 trata dos sistemas e sites de empresas utilizados

internamente no acompanhamento da execucao dos servigos contratados.

Grafico 22: Composi¢cao do Percentual de concordancia dos respondentes que integram as
equipes da SIEL em 2020 em relagdo a afirmagdo “Os sistemas de informagéo
de empresas que utilizo (sites de empresas para acompanhar a execugéo de
servicos contratados ou outras plataformas) sdo limitados em relagdo as minhas
necessidades de informacgéo das fungbes que desempenho”.

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Indiferente

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracgéo prépria

Quanto a sentenga do Grafico 22, pode-se verificar que 12,5% dos
respondentes concordam totalmente com a afirmagcéo, 35,4% concordam
parcialmente, 33,3% dos que responderam se declaram indiferentes, 16,7%
discordam parcialmente e por fim, 2,1% discordam totalmente da sentenca. Dessa
forma, tem-se ainda que grande parte dos respondentes acham esses sistemas
limitados em relagéo as atividades de acompanhamento exercidas, cerca de 47,9%.
Alguma parte, certa de 18% tém a percepcao de que os sistemas sao sim suficientes
para o desempenho das atividades. Nesta pergunta a quantidade de respostas
indiferente € bastante contrastante, um possivel motivo para isso € que a utilizagéo
dos sistemas empresariais se da apenas em algumas diretorias, com a utilizacéo
integralmente de sistemas governamentais em outros setores.

Em relacdo as entrevistas, houve alguns relatos acerca das dificuldades
encontradas em relacéo aos sistemas de informacdes utilizadas no Estado. Outra
queixa comum também foi em relagdo ao complexo ambiente informacional. O

entrevistado 3 relata que

O negécio estd meio fragmentado, € muito complexo. Vocé depende
até mesmo de ter o conhecimento de onde essas informagdes se
encontram, essas informac¢des ndo vém tratadas.
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Ainda quando a complexidade do ambiente informacional o entrevistado 3
relata ainda que “eu n&o sei se os elos de informagdes estdo constituidos, formados,
claros ou padronizados. Até mesmo pela rotatividade de servidores, ndo esta claro as
informacdes que cada diretoria deveria fornecer”. Dessa forma, se deduz que se faz
necessario um mapeamento do ambiente informacional no contexto da
superintendéncia analisada.

Em relacdo aos sistemas da informagao, as queixas se acumulam, em
conformidade com a percepgéo negativa retratada no questionario. O entrevistado 1

relata que:

[Os sistemas dainformagao do governo] sdo meio arcaicos né, se vocé
for avaliar o SIAD, o modelo dele, a apresentagao ja € muito arcaica e
todas as atualizagdes vai depender de outra empresa [PRODEMGEF,
as vezes se ele evoluisse nds nao dependéssemos tanto de sistemas
de informac&o de empresas terceirizadas, se houvesse a integracéo
desses sistemas.

O estado foi fazendo sistemas isolados para cada atividade, tem o
sistema para pessoal, tem um sistema para gestado de material, tem
um sistema para veiculo, tem um sistema para preso, tem um sistema
para finangas, um para 0 meio ambiente [...]. E ai ele inviabilizou o
tratamento da informac&o. Os sistemas tém muitos dados, mas néo
tem informacgdes e para a tomada de decisdo isso € péssimo.

Dessa forma, um dos gargalos na arquitetura informacional dentro do
contexto estudado s&o os sistemas da informac&o, mas longe deles resolverem todos
0s problemas, € necessario um movimento para mapear o contexto informacional
buscando reduzir o grau de desconhecimento e ambiguidade acerca dos dados e

informacdes necessarios ao pleno desempenho das fun¢des da superintendéncia.

7.8 Mudancgas Organizacionais

Quanto as mudangas organizacionais pelas quais a Secretaria de Justica e
Seguranga Publica passou, o Grafico 23 mostra a percepgéo acerca alteracdo da
qualidade e da disponibilidade dos dados e das informagdes em virtude das Ultimas

reformas administrativas.

8 Companhia de Tecnologia da Informagéo do Estado de Minas Gerais
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Grafico 23: Composi¢cédo do Percentual de concordancia dos respondentes que integram as
equipes da SIEL em 2020 em relagédo a afirmacgéo “A qualidade e a disponibilidade
das informagbes geralmente pioram logo apdés a implementagdo de uma
Reforma Administrativa que afete minha secretaria.”

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
Indiferente

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracgéo prépria

Quanto a sentenga do Grafico 23, pode-se verificar que 45,8% dos
respondentes concordam totalmente com a afirmagdo, 22,9% concordam
parcialmente, 20,8% dos que responderam se declaram indiferentes, 8,3% discordam
parcialmente e por fim, 2,1% discordam totalmente da sentenca. Dessa forma, 68,7%
dos respondentes acham que a qualidade e a disponibilidade das informacdes pioram
logo apds a implementacdo de uma reforma administrativa. Este numero é bem
expressivo reflete a percepcdo negativa dos membros da SIEL em relagdo as
reformas administrativas. Mesmo apds mais de um ano da implementagao da ultima
reforma, os efeitos informacionais negativos continuam na memoéria dos membros da
organizacao que foram afetados.

Em relacdo as entrevistas, houve muitas percepg¢des distintas, sobretudo
quanto a integracdo das equipes durante a ultima reforma administrativa de Estado
que afetou a SEJUSP. O entrevistado 5 relata que “a integragdo da equipe foi
tranquila. O pessoal que veio da SESP esta entrosado, segue nossas diretrizes de
forma tranquila e entendem nosso propdsito”. Ja o entrevistado 2 em discordancia
afirmou que "na época da juncédo, a dificuldade que houve foi a relagdo interpessoal
entre as pessoas". Em relacdo a juncédo e integracdo das equipes 0 entrevistado 1

relata ainda que

Eu percebi que o lado que acabou ficando como gestor da pasta teve
que adaptar quem ‘tava’ chegando a realidade da SEAP. N&o tinha
como chegar a um equilibrio. E traumatico para os servidores que



106

participam tanto da separacéo quando da unificagdo de unidades
administrativas, secretarias.

Em relacdo as pessoas, um problema relatado pelos entrevistados foi
acerca da alta rotatividade dos servidores durante a implementacéo das reformas
administrativas, a remocao dessas pessoas acaba por impactar no conjunto de
conhecimento tacito presente na organizag¢ao. E conforme visto, no contexto estudado
a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito através de normas ou
manuais n&o constitui 0 padrao adotado. Assim, com a saida de um membro, o setor
acaba por perder parte do conhecimento tacito que estava sendo empregado no
desempenho de suas atribui¢des.

Um outro problema relatado foi a questdo da integragdo dos processos e

objetos de trabalho, segundo o entrevistado 1:

Tivemos muitos problemas, desde pessoal, de questdo do RH, até
questdes contratuais, muitos problemas. Até hoje existe alguns
problemas, principalmente contratuais que demoram a resolver e até
mesmo a questdo da gestdo. Os processos como eram realizados,
como eram estabelecidos na SESP e na SEAP cerca de 70 % deles
ndo se batiam., ndo eram equivalentes.

Dessa forma, tem-se que os principais problemas em relagdo aos impactos
das mudangas organizacionais na organizacdo estudada € a perda de parte do
conhecimento da organizagdo analisada com a alta volatilidade de pessoal. Junto a
isso ha o agravante da ma integrac&o dos processos e dos sistemas utilizados. Esses
fatores junto em um contexto de ampla ambiguidade acabam por prejudicar a
qualidade e a disponibilidade de informagdes, comprometendo em parte o
desempenho das atividades logo apds a implementacdo de uma mudanga

organizacional
7.9 Covid19

Quanto as influéncias da pandemia e da adogéo do regime de teletrabalho
no contexto informacional os Graficos 24 e 25 trazem a perspectiva dos respondentes

do questionario.
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Grafico 24: Composi¢céo do Percentual de concordancia dos respondentes que integram as
equipes da SIEL em 2020 em relagdo a afirmagdo “A disponibilidade das
informac¢des melhorou no regime de teletrabalho devido a Pandemia de Covid-
19"

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente
' Indiferente

@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracéo prépria

Quanto a sentenga do Grafico 24, pode-se verificar que 14,6% dos
respondentes concordam totalmente com a afirmagédo, 29,2% concordam
parcialmente, 14,6% dos que responderam se declaram indiferentes, 22 9%
discordam parcialmente e por fim, 18,8% discordam totalmente da sentenca. Dessa
forma, ndo ha um claro consenso acerca da melhora ou piora da disponibilidade das
informagdes. Cerca de 43,8 acham que a disponibilidade melhorou, porém 41,7% dos
respondentes acham que houve uma piora na disponibilidade das informacdes, 14,6

% responderam indiferente, ou seja, na percepc¢éo deles, nem melhorou nem piorou.

Grafico 25: Composi¢céo do Percentual de concordancia dos respondentes que integram as
equipes da SIEL em 2020 em relacdo a afirmacgdo “A qualidade geral das
informagdes piorou apos o regime de teletrabalho devido a Pandemia de Covid-

197,
@ Discordo totalmente
» 14,6% @ Discordo parcialmente
Indiferente
A @ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaboracéo propria
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Quanto a sentenga do Gréafico 25, pode-se verificar que 12,5% dos
respondentes concordam totalmente com a afirmagdo, 14,6% concordam
parcialmente, 12,5% dos que responderam se declaram indiferentes, 33,3%
discordam parcialmente e por fim, 27,1% discordam totalmente da sentenca. Dessa
forma, quanto a qualidade das informagbes 0 resultado € um pouco mais claro, a
percepcao geral indica que a qualidade geral das informacbes melhorou apds a
adocédo do regime de teletrabalho durante a pandemia da Covid19 em 2020, conforme
o Grafico 25. Apenas 27,1% dos respondentes pensam que a qualidade piorou apds
essa mudanca.

Segundo os entrevistados houve uma dificuldade inicial de adequagéo ao
regime de teletrabalho por causa da falta ou obsoléncia de maquinario e tecnologias
da informacé&o de uso doméstico. Contudo conforme as citagdes abaixo, o regime de
teletrabalho ndo impactou na produtividade dos membros da organizacao, indicando
que pode ter ocorrido um aumento de produtividade pela ado¢do do regime de

teletrabalho. O entrevistado 3 relata que:

No6s nédo estdvamos preparados para isso, nos assustou um pouco,
mas eu acho que a equipe se adaptou bem, nés tivemos dificuldades
em fazer um acompanhamento de produgéo. [...] Mas ndo perdemos
muito em produtividade.

O entrevistado 1 afirma que:

Nao tive grandes problemas, e pelo contrario eu tenho setores da
minha diretoria em que a produtividade aumentou, significativamente,
com o teletrabalho.

O entrevistado 2 relata que:

Como eu tinha tido uma conversa prévia com a equipe eu nao tive
problemas [quanto a adog¢ao do regime de teletrabalho] eu posso dizer
até o contrario, até facilitou a comunicacéo interpessoal de muita
gente, por que a pessoa precisou, assim da mesma forma todos
precisaram se reinventar, a pessoa precisou passar por uma
atualizagdo e abrir a mente pro trabalho, eu digo que em partes, [0
regime de teletrabalho] até facilitou.

Pela situagdo da pandemia, muita gente ta sem ter o que fazer em
casa, e o trabalho acabou sendo a valvula de escape.

Por fim, o entrevistado 5 relata que:
Tirando o setor que desempenha atividades externas, todos os outros

setores continuaram trabalhando da mesma forma ou teve melhoria,
eu ndo tive prejuizo nenhum em funcéo do teletrabalho.
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Na resposta aberta do questionario houve duas consideracbes acerca do

teletrabalho:

Com relagéo a informagéo durante a pandemia, acredito que houve
uma falha do Estado em relag&o ao suporte para servidores.

No caso de Teletrabalho a falta de alguns sistemas do governo que
nao podemos instalar em casa e 0 acesso ao telefone que € mais
dificil.

Dessa forma, pode-se supor que embora a transicdo para o regime de
teletrabalho tenha sido relativamente tranquila e positiva, alguns servidores ou
processos podem ter sido prejudicados ou ndo podem ter recebido um suporte na
adequacao ao novo regime de trabalho. Em relacdo a qualidade e a disponibilidade
das informagdes, ndo se chegou a um claro consenso, ao contrario da influéncia das
mudancas organizacionais, acerca da uma melhora ou piora desse aspecto no

contexto informacional da organizagéo.

7.10 Analise quantitativa do contexto informacional

Para além da leitura das percepcbes dos respondentes nos graficos, €
possivel realizar uma analise quantitativa das respostas, numa tentativa de se estimar
uma nota para 0s campos analisados.

Primeiramente, € necessario converter as repostas das perguntas em
numeros, para isso definimos uma escala de numeros de 1 a 5, sendo que: discordo
totalmente foi convertido no numero 1, discordo parcialmente no numero 2, indiferente
assumiu 0 numero 3, concordo parcialmente foi convertido pelo numero 4 e por fim, o
concordo totalmente assumiu 0 numero 5. A partir dessa traducdo tem-se como
resultado um conjunto de numeros atribuidos as afirmacgdes presentes no questionario
e que continuam refletindo a percepcédo geral desses respondentes de maneira
numeérica.

A partir desses conjuntos de numeros € possivel atribuir um numero para
cada uma das sentengas do questionario esse numero é realizado a partir da média
simples do conjunto de numeros convertidos na etapa anterior. Apos a atribuicdo da
meédia a cada uma das perguntas, agora € necessario agrupar essas perguntas nos
campos de analise, esse agrupamento foi realizado conforme a distribuicdo dos

graficos relativos as sentencas do questionario nos topicos anteriores deste capitulo.
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A partir desse agrupamento, € possivel fazer uma média simples das
meédias relativas as sentencgas, de forma a obter a média geral para os grupos de
sentencas relativos aos campos analisados. Em outras palavras, atribuiu-se a cada
um dos campos uma pergunta ou um conjunto de perguntas, que estdo mais ou menos
relacionadas aquela tematica, esse conjunto de perguntas reflete a organizacéo e a
alocacao dos graficos no capitulo 7.

Apds esse agrupamento € calculado a média simples das notas para cada
pergunta, apds isso ha a corre¢cdo de algumas das médias das notas de forma a
neutralizar as sentencas negativas. Se uma sentenca € negativa e obteve uma
expressiva nota positiva, de concordancia com a sentenga, quer dizer que o
desempenho naquela categoria € expressivamente negativo.

Apds o calculo da média para cada sentencga deve ser realizada a correcéo
de valor para sentengas negativas, de forma que o valor a elas atribuido reflita a
polaridade correta do conjunto das percep¢des dos respondentes para aquela
questdo. Um exemplo de sentencga que necessita de correcdo é “A qualidade geral
das informagdes piorou apds o regime de teletrabalho em virtude da Pandemia de
Covid-19”. As pessoas que concordaram com essa sentenga concordam com a piora
da qualidade das informagdes, que € uma constatacido de uma qualidade negativa,
neste contexto a interpretacdo da média das sentencgas negativas e por consequéncia
da média dos campos analisados poderia ficaria equivocada, caso ndo fossem
realizadas essas corre¢des. A corregao dessa polaridade é feita subtraindo 5 da média
das questbes de polaridade negativa. Essa operagdo resultara em um numero
negativo e a nota relativa a sentengca de sentido negativo sera o absoluto desse
resultado, ou seja, © mesmo numero porem positivo.

O resultado dessas operagdes esta consolidado na Tabela 2.
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Tabela 3: Valores médios agregados por campo de analise dos niveis de concordancia dos
respondentes integrantes das equipes da SIEL

Campo de Andlise Média do Campo
Politica da Informacéo 4,29
Organizagéo do Conhecimento 3,30
Processos de Gerenciamento da Informagéo 3
Equipe Especializada em Informagéo 2,90
lPandemia de COVID-19 2,73
Cultura e Comportamento em Relacéo a Informagéo 2,59
Arquitetura da Informacéo 2,24
Estratégia da Informacéo 2.05
Mudang¢a Organizacional 0,979
Média Geral 2,91

Fonte: Elaboracéo propria

Para a analise dos resultados consolidados na Tabela 3, é necessario
estabelecer parametros. Uma das formas de se estabelecer esses parametros é
realizar uma conversdo dos numeros em uma escala de valores relacionada a
qualidade desses campos, segundo a percepcao dos respondentes do questionario.
Dessa forma, para esta analise sera atribuido ao intervalo entre 0 e 1 a qualidade de
“péssimo”; ao intervalo entre 1 e 2 a qualidade de “ruim”; ao intervalo entre 2 e 3 a
qualidade “regular”; entre o intervalo 3 e 4 a qualidade “bom”; e por fim, entre o
intervalo 4 e 5 a qualidade “6timo”.

A partir dos parémetros estabelecidos, pode-se constar que 0s campo
relativo a politica da informacgao apresenta um nivel de desempenho percebido como
otimo. O campo relativo aos processos da organizagdo do conhecimento apresenta
um nivel de desempenho percebido como bom. O campo relativo aos processos de
gerenciamento de informagdes apresenta um nivel de desempenho percebido entre
bom e regular. Ja os campos relativos a equipe especializada de informagdes, a

Pandemia de Covid-19, a cultura e comportamentos em relagéo as informacgdes, a
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arquitetura da informacéo, e as estratégias da informac&o apresentam um nivel de
desempenho percebido como regular. Nenhum campo pontuou no intervalo relativo
ao nivel de desempenho “ruim”, porém o campo relativo as mudangas organizacionais
apresenta um nivel de desempenho percebido como péssimo.

E importante ressaltar que os valores identificados na Tabela 1 ndo refletem
necessariamente o desempenho da SIEL nos campos em analise, apenas estimam

uma média da percepgao positiva desses campos de acordo com os respondentes.
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8 CONCLUSOES

Ao concluir o presente estudo acerca da configuracdo do ambiente
informacional presente na Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica (SIEL) com
base nos modelos tedricos de Davenport e Prusak (1998), Choo (2003) e outros
autores, observou-se que todos os elementos do ambiente informacional est&o
presentes na organizagao estudada. Contudo, observou-se também que os elementos
estudados ainda nao se apresentam suficientemente desenvolvidos 0 que gera
dificuldades relacionadas a intempestividade das informacbes e a qualidade dos
dados e informacbes disponibilizados. Além disso, problemas decorrentes da
rotatividade de pessoal que resultam em deficiéncias na gestdo do conhecimento.
Essas dificuldades por sua vez acabam por se intensificar no contexto das recentes
reestruturacdes no ambito da SEJUSP, que comporta essa superintendéncia
estudada.

A pesquisa, ao identificar e caracterizar as percepc¢bes e atitudes dos
servidores quanto ao manuseio dos dados e informag¢des em um ambiente dindmico
pdde evidenciar que no contexto geral, os diferentes aspectos analisados em torno do
uso e manuseio das informacdes, consolidados nos campos da analise de resultados,
apresentam segundo a analise quantitativa das percep¢bes dos respondentes do
questionario desempenhos bastante distintos entre si.

Em relagdo ao ambiente informacional da Superintendéncia de
Infraestrutura e Logistica se faz necessario uma integracdo das diretorias que
compdem a SIEL em relacdo ao conjunto de atribuicdes definidas. A partir disso
estruturacdo de uma estratégia informacional comum baseada nos objetos para os
quais as atividades sao executadas. Delimitando alguns dados e informacdes
prioritarios a serem melhor acompanhados e dando autonomia para os setores quanto
a organizacéo e quanto ao acompanhamento realizado.

Esse entendimento em se garantir um certo grau de autonomia para 0s
setores se da pela falta de necessidade de integracdo entre estes setores, uma vez
que os objetos de trabalho de cada uma das diretorias s&o bastante diferentes entre
Si.

Esta caracteristica acaba por se refletir na estrutura da politica
informacional, uma vez que 0s processos executados conjuntamente s&o minimos,

ocorre o estabelecimento de uma espécie de feudalismo informacional, na qual cada
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diretoria apresenta um ambiente informacional préprio. Corre-se o risco de que o
excesso de autonomia dado acabe por prejudicar o ambiente informacional pela
criacdo de alguma resisténcia em se disponibilizar informacbes tanto para
componentes exteriores a SIEL quanto para os niveis hierarquicos superiores as
diretorias.

Em relacédo a cultura e comportamento informacional tem-se que ha uma
escassez de treinamento e capacitagbes para os servidores. Contudo, conforme
demonstrado pelas percepcdes dos respondentes, a necessidade informacional
acaba por ser parcialmente suprida pelo desempenho conjunto das equipe de cada
setor. Segundo os resultados percebe-se também um elevado grau de variaveis e
significados presentes no ambiente informacional no qual os servidores se orientam e
transmitem as informacges. Em relacéo a questao da sobrecarga de informacées, na
percepcao dos respondentes do questionario ha uma deficiéncia na assertividade do
envio das informagdes e solicitagdes, dessa forma, os servidores recebem muitas
informacdes e conteudos que ndo tem relagdo direta com as atividades e as funcdes
que desempenham, acentuando a sobrecarga de informac&o dentro de seu ambiente
informacional proprio.

Quanto a equipe especializada em informagéo tem-se que a qualidade
geral das informag¢des no contexto informacional da SIEL supre parcialmente as
necessidades informacionais das atividades desempenhadas internamente, contudo
nao ha maiores deficiéncias quanto a qualidade e a disponibilidade das informacdes
de maneira a impactar muito negativamente na tomada assertiva de decis6es. Em
relacdo a equipe de tecnologia de informagbes descobriu-se que sua criacdo €
recente, sendo estruturada logo apds a reforma administrativa do Estado de 2016 na
entdo Secretaria de Estado de Administrag&o Prisional (SEAP).

Os resultados indicam também que ha uma deficiéncia quanto a arquitetura
da informac&o no contexto da pesquisa, se faz necessario um esfor¢co para melhorar
tanto a questdo dos sistemas de informacao utilizados no Estado quanto do
mapeamento das informag¢des necessarias ao desenvolvimento das atividades
realizadas internamente na SIEL. Esse mapeamento junto com outras medidas que
visam racionalizar e simplificar 0 uso, arquivamento e localizacdo dos dados e das
informacdes podem ser essenciais para mitigar os efeitos provenientes da

obsolescéncia dos sistemas de informagdes corporativos.
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Em relacdo a organizacdo do conhecimento tem-se que apesar do
resultado no questionario apontar para uma boa efetividade das normas e orientacoes
dadas para os servidores em relacdo ao desempenho de suas funcdes, tem-se que a
quest&o da capacitacdo e do treinamento dos servidores se faz deficiente.

Em relagdo as mudangas organizacionais os resultados mostram que ha
um impacto negativo significativo quanto as informacdes e a integracédo de equipes,
dados, informagbes e objetos de trabalho a cada reforma administrativa que afete
significativamente a estrutura da secretaria na qual a superintendéncia faz parte.

Quanto a adogao do regime de teletrabalho devido a Pandemia de Covid-
19 os resultados mostram que nao houve impactos negativos e que possivelmente
houve melhoria quanto a qualidade e a disponibilidade de informag¢des no contexto
estudado.

Entender o ambiente informacional se faz importante se quisermos aplicar
todo o potencial das tecnologias ja desenvolvidas até aqui, € na interacéo das pessoas
com essas tecnologias que esta um dos grandes desafios para este século: delimitar
a melhor forma e os limites da interagdo entre as pessoas e as tecnologias da
informacé&o. Dessa forma, esse estudo deve ser continuado e expandido, trazendo luz
a essa questdo tao fascinante quanto complexa. Outros estudos correlatos que podem
contribuir para a analise sdo: (l) a estruturacdo de um modelo informacional préprio
ao contexto do setor publico, que traga os preceitos e as implicacdes em se trabalhar
com as informagdes em um campo nao empresarial; (ll) um estudo acerca do
ambiente informacional presente nas unidades prisionais e socioeducativas do estado

e como se da a alimentac&o dos sistemas de informacgdes.
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ANEXO

Anexo 1: Organograma da Secretaria de Justica e Seguranga Publica
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APENDICE

Apéndice A : Questionario

01/12/2020

Ambiente informacional na Secretaria de Estado de Justiga e Seguranga Publica

Ambiente informacional na Secretaria de
Estado de Justica e Seguranca Publica

0i, tudo bem ?

Meu nome é César Augusto Castro Alves Martins, sou aluno do curso de Administragéo
Publica na Fundagao Joao Pinheiro.

Estou realizando uma pesquisa acerca do ambiente informacional na Secretaria de Estado
de Justica e Seguranga Publica - SEJUSP para meu trabalho de conclusédo de curso.

Este questiondrio é destinado aos servidores que desempenham atividades administrativas
no ambito da SEJUSP.

Vocé pode me ajudar ? Vocé vai levar por volta de 15 minutos e a pesquisa € totalmente
anénima.

Cada pergunta no questionario € composta por uma frase que expressa uma opinido ou
percepgao acerca de elementos no ambiente de trabalho.

Abaixo dessa frase pode aparecer uma breve descrigdo, que visa situar o respondente ou
exemplificar a frase em questéao.

Para responder a uma questdo, marque a opgao que corresponda a sua percepgao em
relagdo a frase.

Vamos la ?
*Obrigatério

. Aqui seré avaliada a qualidade das informagdes que é recebido no ambiente de
Qualidade da trabalho e no desempenho das atividades.

informacao

https://docs.google.com/forms/d/1G3b_X58X700729AWr-HmZg1dznZcVA1pFX1tQ7uzCgM/edit 113


https://docs.google.eom/torms/d/1
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01/12/2020 Ambiente informacional na Secretaria de Estado de Justica e Seguranga Publica

1. Asinformacoes que recebo dos sistemas de informagao do governo, das
empresas, € de outros servidores sao veridicas ou confiaveis. *

Informacgdes veridicas ou confidveis sdo aquelas que estdo de acordo com a realidade.

Marcar apenas uma oval.

_ ) Discordo totalmente
() Discordo parcialmente
() Indiferente

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

2. Asinformacdes que eu recebo e utilizo para desempenhar minhas funcoes estao
quase sempre desatualizadas. *

Marcar apenas uma oval.

() Discordo totalmente
() Discordo parcialmente
() Indiferente

) Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

3. Asinformagdes necessarias ao desempenho das minhas fungdes sao de dificil
acesso. *

A dificuldade de acessos pode ser uma resisténcia de outros setores, sistemas dificeis de utilizar, etc.

Marcar apenas uma oval.

() Discordo totalmente
(") Discordo parcialmente
() Indiferente

(") Concordo parcialmente

(") Concordo totalmente

https://docs.google.com/forms/d/1G3b_X58X700729AWr-HmZg1dznZcVA1pFX1tQ7uzCgM/edit 2/13


https://doos.google.eom/forms/d/1G3b_X58X70o729AWr-HmZg1dznZoVA1pFX1tQ7uzCgM/edit

01/12/2020

4.
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Ambiente informacional na Secretaria de Estado de Justica e Seguranga Publica

O meio (carta, e-mail, documento fisico, telefonemas, WhatsApp) com que eu
geralmente recebo informagdes ou solicitagdes de informacao facilita a
execucao das minhas fungoes. *

Receber por e-mail facilita baixar e arquivar o documentos e solicitagdes por exemplo. O meio usado
para transmitir a mensagem tem que ser adequado ao uso que se dara as informagdes na mensagem.

Marcar apenas uma oval.

() Discordo totalmente
"f:) Discordo parcialmente
() Indiferente

() Concordo parcialmente

‘»'fli:f‘v Concordo totalmente

O formato (PDF, excel, texto, imagens, dudio, foto, video, papel, pasta fisica) com
que eu geralmente recebo informagdes ou solicitagdes de informacgao facilita a
execugéao das minhas funcoes. *

Receber documentos e arquivos fisicos podem dificultar o trabalho de que os recebe por exemplo. O
formato usado para transmitir a mensagem tem que ser adequado ao uso que se dard as informagdes na
mensagem.

Marcar apenas uma oval.

) Discordo totalmente
() Discordo parcialmente
_ ) Indiferente
() Concordo parcialmente

) Concordo totalmente

https://docs.google.com/forms/d/1G3b_X58X700729AWr-HmZg1dznZcVA1pFX1tQ7uzCgM/edit 3/13


https://docs.google.com/forms/cl/1G3b_X58X70o729AWr-HmZg1dznZcVA1pFX1tQ7uzCgM/edit
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01/12/2020 Ambiente informacional na Secretaria de Estado de Justica e Seguranga Publica

6. Frequentemente preciso complementar, atualizar, estruturar as informagdes que
eu recebo para utiliza-las no desempenho de minhas atividades. *

As informacgdes que vocé recebe se encaixa com suas necessidades.

Marcar apenas uma oval.

() Discordo totalmente

(") Discordo parcialmente
) Indiferente

() Concordo parcialmente

(") Concordo totalmente

7. Geralmente recebo as informacdes que preciso e que solicito em tempo habil. *
Marcar apenas uma oval.

) Discordo totalmente
() Discordo parcialmente
() Indiferente

") Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

Questionario funcional

8. Se eu precisasse desempenhar as atividades de um colega de equipe, saberia
onde encontrar todas as informagdes necessarias as atividades executadas
facilmente sem recorrer ao meu colega. *

E comum o compartilhamento de informagdes em uma equipe através de mecanismos ou plataformas
de coordenagéo de equipe como o Trello, grupos de What's App ou planilhas digitais. Estas ferramentas
servem como fonte de consulta de informagdes caso o servidor precise se ausentar.

Marcar apenas uma oval.

) Discordo totalmente
(") Discordo parcialmente
() Indiferente
[:',v Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

https://docs.google.com/forms/d/1G3b_X58X700729AWr-HmZg1dznZcVA1pFX1tQ7uzCgM/edit 4/13


https://docs.google.eom/forms/d/1G3b_X58X70o729AWr-HmZg1dznZcVA1pFX1tQ7uzCgM/edit

125

01/12/2020 Ambiente informacional na Secretaria de Estado de Justica e Seguranga Publica

9. Asnormas, boas praticas e orientacdes para lidar com as informag¢des no meu
setor sempre sao adequadas as minhas atividades e necessidades. *

Manuais, mapas de informagao, regras de arquivamento, orientagdes, procedimentos, principios para
uma boa gestao da informag&o nos processos executados, etc.

Marcar apenas uma oval.

v.[:f‘> Discordo totalmente
() Discordo parcialmente
() Indiferente

) Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

10. A troca de dados e informagdes entre setores nao apresenta qualquer barreira.
Todos estao sempre abertos a cooperar. *

Segundo alguns autores, a informagao € utilizada como um recurso de poder nas organizagées.
Algumas pessoas podem deixar de cooperar adequadamente com outras para guardar e preservar as
informacgdes que possui.

Marcar apenas uma oval.

() Discordo totalmente
': Discordo parcialmente
C ) Indiferente

_ Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

https://docs.google.com/forms/d/1G3b_X58X700729AWr-HmZg1dznZcVA1pFX1tQ7uzCgM/edit 5/13


https://docs.google.eom/forms/d/1G3b_X58X70o729AWr-HmZg1dznZcVA1pFX1tQ7uzCgM/edit

01/12/2020

11.

12.
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Ambiente informacional na Secretaria de Estado de Justica e Seguranga Publica

Uma estratégia comum na gestao de informacdes no meu setor ou na
superintendéncia como um todo poderia facilitar o meu trabalho e melhorar o
desempenho. *

A padronizagdo das informagdes, assim como saber onde a informagao estd disponivel pode aumentar
o desempenho funcional, uma vez que os custos de obtenga@o e compreensao das informagdes seriam
menores.

Marcar apenas uma oval.

() Discordo totalmente
() Discordo parcialmente
() Indiferente

() Concordo parcialmente

') Concordo totalmente

Eu costumo organizar meu proprio banco de informacdes ou documentos,
arquivando tudo o que eu preciso para desempenhar minhas funcoes. *

Vocé tem o habito de guardar e organizar as informagées que utiliza em um arquivo ou biblioteca para
consultar depois, caso seja necessario.

Marcar apenas uma oval.

() Discordo totalmente
() Discordo parcialmente
() Indiferente

(__) Concordo parcialmente

) Concordo totalmente

Questionario funcional

https://docs.google.com/forms/d/1G3b_X58X700729AWr-HmZg1dznZcVA1pFX1tQ7uzCgM/edit 6/13


https://docs.google.eom/forms/d/1G3b_X58X70o729AWr-HmZg1dznZcVA1pFX1tQ7uzCgM/edit
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01/12/2020 Ambiente informacional na Secretaria de Estado de Justica e Seguranga Publica

13.  Eu prefiro formalizar a solicitacao de informagodes, via e-mail ou via SEI, a
disponibilizar informalmente as informacdes do meu setor. *

Vocé se sente seguro em compartilhar as informacgdes do seu trabalho ou de seu setor com outros
servidores ou setores da SEJUSP.

Marcar apenas uma oval.

() Discordo totalmente
i ) Discordo parcialmente
") Indiferente

() Concordo parcialmente

() Cconcordo totalmente

14. Recebo muitas informagdes que nao sao do meu interesse ou que nao estao

relacionadas as minhas funcoes. *

Vocé recebe muitos e-mails, mensagens, ligagGes, documentos, ou outras solicitagdes que dizem
respeito ao trabalho de outros setores ou de outros servidores, inclusive e-mails contendo contetido

malicioso ou virus (phishing).

Marcar apenas uma oval.

() Discordo totalmente
‘: Discordo parcialmente
AR .

() Indiferente

: Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

https://docs.google.com/forms/d/1G3b_X58X700729AWr-HmZg1dznZcVA1pFX1tQ7uzCgM/edit 713


https://docs.google.eom/forms/d/1G3b_X58X70o729AWr-HmZg1dznZcVA1pFX1tQ7uzCgM/edit

01/12/2020

15.

16.
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Ambiente informacional na Secretaria de Estado de Justica e Seguranga Publica

Tenho que lidar com multiplos significados ou definir termos comuns com
outros setores como forma de facilitar o entendimento no fornecimento de
informacoes. *

Varias palavras sao usadas de forma diferente pelas pessoas para definir objetos, agdes ou processos,
essa caracteristica social pode acarretar na utilizagao equivocada de uma informagao.

Marcar apenas uma oval.

() Discordo totalmente
() Discordo parcialmente
() Indiferente

) Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

Ha treinamentos e orientacdes regulares de como acessar, manusear e
distribuir informacdes ou os sistemas de informagdes relativas as minhas
funcoes. *

Marcar apenas uma oval.

) Discordo totalmente
Discordo parcialmente
() Indiferente

) Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

https://docs.google.com/forms/d/1G3b_X58X700729AWr-HmZg1dznZcVA1pFX1tQ7uzCgM/edit 8/13


https://doos.google.eom/forms/d/1G3b_X58X70o729AWr-HmZg1dznZoVA1pFX1tQ7uzCgM/edit
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01/12/2020 Ambiente informacional na Secretaria de Estado de Justi¢a e Seguranga Publica

17.  As necessidades de multiplos tipos de informagdes necessarios as minhas
atividades conseguem ser supridas a partir do trabalho conjunto da minha
equipe. *

Sua equipe da conta de coordenar e fornecer informagdes necessarias ao desempenho das atividades
na unidade.

Marcar apenas uma oval.

() Discordo totalmente
(") Discordo parcialmente
() Indiferente

() Concordo parcialmente

) Concordo totalmente

Questionario funcional

18. As solicitacoes de informacao que chegam para mim sao claras, sucintas e bem
explicadas. *

Um solicitagdo de ma qualidade a um setor acaba por gerar ruidos de comunicagao, interpretacdes
equivocadas da mensagem e desperdicio de tempo de trabalho.

Marcar apenas uma oval.

() Discordo totalmente

_ ) Discordo parcialmente
) Indiferente

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

https://docs.google.com/forms/d/1G3b_X58X700729AWr-HmZg1dznZcVA1pFX1tQ7uzCgM/edit 9/13



01/12/2020

19.

20.

21.
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Ambiente informacional na Secretaria de Estado de Justica e Seguranga Publica

As informagdes mais comuns do meu setor séo organizadas internamente,
sendo féacil encontra-las para posterior utilizagao. *

0 uso e arquivamento correto das informagdes melhora o desempenho da equipe e evita retrabalhos.

Marcar apenas uma oval.

() Discordo totalmente

) Discordo parcialmente
() Indiferente
(") Concordo parcialmente

) Concordo totalmente

Os sistemas governamentais de informagao que utilizo (SEI, SIAD, etc) sao
limitados em relacdo as minhas necessidades de informacao das fungdes que
desempenho. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente
() Discordo parcialmente
") Indiferente
") Concordo parcialmente

(") Concordo totalmente

Os sistemas de informagao de empresas que utilizo (sites de empresas para
acompanhar a execugao de servicos contratados ou outras plataformas) sdo
limitados em relagao as minhas necessidades de informagao das fun¢des que
desempenho. *

Marcar apenas uma oval.

) Discordo totalmente

) Discordo parcialmente
) Indiferente

') Concordo parcialmente

) Concordo totalmente

https://docs.google.com/forms/d/1G3b_X58X700729AWr-HmZg1dznZcVA1pFX1tQ7uzCgM/edit 10713


https://docs.google.eom/forms/d/1G3b_X58X70o729AWr-HmZg1dznZcVA1pFX1tQ7uzCgM/edit
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01/12/2020 Ambiente informacional na Secretaria de Estado de Justica e Seguranga Publica

22. Seionde encontrar todas as informagdes que necessito para exercer minhas
atividades. *

Vocé consegue localizar o conjunto de dados e informagdes que precisa para executar minhas fungdes
como lista de contatos, editais, atas de registro de pregos, sistemas de informagao.

Marcar apenas uma oval.

_ ) Discordo totalmente
: Discordo parcialmente
() Indiferente

{;’? Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

Questionario funcional

23. A qualidade e a disponibilidade das informacdes geralmente pioram logo apos a
implementacao de uma Reforma Administrativa que afete minha secretaria. *

Logo apés uma Reforma Administrativa, como a criagao da SEJUSP em 2019 a partir da SEAP e da
SESP, vocé se sente confuso em relagé@o a quem solicitar informagdes ou a qual secretaria os dados e
as informagdes que vocé usa se referem.

Marcar apenas uma oval.

‘7 Discordo totalmente
() Discordo parcialmente
() Indiferente

() Concordo parcialmente

(") concordo totalmente

https://docs.google.com/forms/d/1G3b_X58X700729AWr-HmZg1dznZcVA1pFX1tQ7uzCgM/edit 11/13


https://doos.google.eom/forms/d/1G3b_X58X70o729AWr-HmZg1dznZoVA1pFX1tQ7uzCgM/edit
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01/12/2020 Ambiente informacional na Secretaria de Estado de Justica e Seguranga Publica

24. A qualidade geral das informagdes piorou apds o regime de teletrabalho em
virtude da Pandemia de Covid-19. *

Marcar apenas uma oval.

() Discordo totalmente
() Discordo parcialmente
() Indiferente

") Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

25. Adisponibilidade das Informacdes melhorou no regime de teletrabalho em
virtude da Pandemia de Covid-19. *

Marcar apenas uma oval.

) Discordo totalmente
() Discordo parcialmente
~ ) Indiferente

) Concordo parcialmente

(") Concordo totalmente

26. Comentario: Vocé tem algo a mais para relatar sobre a gestao da informacao ?
(opcional)

https://docs.google.com/forms/d/1G3b_X58X700729AWr-HmZg1dznZcVA1pFX1tQ7uzCgM/edit 12/13


https://docs.google.eom/forms/d/1G3b_X58X70o729AWr-HmZg1dznZcVA1pFX1tQ7uzCgM/edit

01/12/2020 Ambiente informacional na Secretaria de Estado de Justi¢a e Seguranga Publica

27. Qual de qual diretoria ou setor vocé é ? *

Marque todas que se aplicam.

| | Diretoria de Transportes e Servigos Gerais

| | Diretoria de Infraestrutura

[ | Diretoria de Material e Patrimonio

| | Diretoria de Compras

D Diretoria de Sistemas da Informacéo

|| Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica
Outro: [

Este contetido néo foi criado nem aprovado pelo Google.

https://docs.google.com/forms/d/1G3b_X58X700729AWr-HmZg1dznZcVA1pFX1tQ7uzCgM/edit

13/13
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Apéndice B: Roteiro de Perguntas

Apresentagao
Bom dia, meu nome é César Augusto Castro Alves Martins.

Esta entrevista tem como objetivo fornecer informag¢des exclusivamente para o
aprofundamento na pesquisa sobre ambiente informacional e gestdo da informagéo do meu
trabalho de conclus&o de curso na Fundacao Jo&o Pinheiro.

Esta garantido o anonimato, o sigilo e a privacidade dos participantes dessa entrevista, assim
as informacdées aqui disponibilizadas poderdo ser utilizadas sem que haja qualquer
identificagdo do entrevistado.

Esta entrevista tera seu audio gravado apenas para utilizagdo na andlise de resultados na
pesquisa, ndo podendo o audio ser publicado ou compartilhado, em conformidade com os
paragrafos dos artigos 7° e 11° da Lei Geral de Prote¢do de Dados Pessoais (LGPD).

Vocé concorda em prosseguir com a entrevista nestes termos”?

Perguntas

1. O que vocé acha da qualidade das informagdes em seu ambiente de trabalho ?
a) Elas sdo confiaveis ?
b) Atualizadas ?
c) Séao faceis de serem adquiridas ?
d) Sé&o faceis de serem manipuladas ?
e) Elas estdo prontas para serem utilizadas em suas atividades ?
f) As informacées demoram a chegar ?

2. O que vocé acha dos canais de comunicagao dentro do setor ? Quais sdo mais
utilizados ?
a) E com outros setores ?

3. Na sua diretoria, como vocés coordenam o trabalho desenvolvido ?

a. Ha nucleos definidos para tratar de determinados assuntos e fungdes ?

b. Utiliza-se alguma ferramenta de coordenac&o na equipe?

c. Vocé percebe problemas de coordenagédo e de comunicagdo na equipe ?

d. Existe alguma norma, manual ou orientacéo aos servidores ?

e. Quais informagdes sdo mais relevantes para desempenhar as atribuicbes da
diretoria ?
Existe alguma informac&o que poderia ajudar no desempenho da diretoria e
que nédo esta disponivel ?

—h

4. Vocé acha que alguns setores tém resisténcia em cooperar com as atividades
da sua diretoria ?
a. Vocé percebe alguma dificuldade de transmisséo de dados ou informacdes
entre os servidores da diretoria ?
b. Alguns servidores tendem a reter mais informagdes que outros na diretoria ?
c. Essas pessoas sdo abertas a colaborar com o trabalho da equipe ?
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d. Alguém de outro setor ja utilizou os dados ou informagdes que vocé ou seu

setor disponibilizou de maneira incorreta, destoante ou oposta ao motivo
declarado na solicitagdo da informagéo ?

Vocé considera complexo o ambiente informacional em que atua ?

Vocé precisa de muitas informagdes?
Vocé utiliza muitas e variadas fontes de informacéo ?

Vocé considera sua equipe qualificada o suficiente para desempenhar com
eficiéncia todas as atividades necessarias ?

Vocé considera que sua equipe possui aptiddo com tecnologias da
informac&o?

Vocé ou alguém da sua equipe ja cairam em um phishing (e-mail ou
mensagem contendo virus ou conteudo fraudulento)?

Vocé tem certa dificuldade em explicar seu objeto de trabalho para pessoas
leigas no assunto ? (complexidade do objeto de trabalho)

As solicitacdes de informagbes, dados ou relatério que chegam a vocé e ao
seu setor sdo claras, sucintas e bem explicadas?

As solicitacbes que chegam ao seu setor em geral sdo facilmente atendidas?

Vocé considera os computadores adequados para a realizagao do seu

Vocé considera os sistemas que utiliza (SEI, SIAD, sites de empresas, etc)
adequados ao desempenho da atividades na sua diretoria?

Como se deu a transi¢ao para o Regime de Teletrabalho durante a Pandemia de

Vocé considera que foi bem orientado em como se adequar para a realizagdo
do Teletrabalho ?

Vocé acha que sua equipe conseguiu se adequar ao regime de teletrabalho ?
Houve algum problema no regime de teletrabalho em virtude de infraestrutura
ou computadores no ambiente doméstico em sua equipe ?

Vocé ja passou por alguma reforma administrativa ?

5.
a)
b)
6.
a)
b)
c)
d)
e)
7.
trabalho?
a)
8.
COVID-19?
a)
b)
c)
9,
a)
b)
c)
d)
10.

Vocé estava ocupando o seu cargo atual durante a reforma administrativa de
2019?

Vocé acha que a reforma administrativa de 2019 foi conduzida com clareza?
Vocé acha que as orientagbes necessarias para a adequacgéo dos servidores
e dos processos foram planejadas e repassadas ?

As pessoas provenientes da SESP e da SEAP foram e estdo integradas
apropriadamente ?

Quais sao os desafios no dia a dia do seu trabalho ?

a)
b)
C)

Ha avancos constantes na organizagdo de informagdes na sua diretoria ?
Onde estdo os elos fracos do fluxo da informagéo ?
Vocé tem alguma sugestdo de melhoria quanto a gestado da informagéo?



