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RESUMO

A cultura da informacdo pode ser caracterizada como um diferencial competitivo para as
organizagfes do conhecimento pois fundamenta os comportamentos que possibilitam a
interpretacdo dos sinais do ambiente interno e externo, oriundos da informacdo. A cultura da
informagao representa uma transformagéo dos recursos intelectuais e materiais que tornam
significados intangiveis em elementos tangiveis Uteis para o processo de tomada de decis&o.
Essa transformacéo ocorre pelo processo de criacdo de sentido que, quando organizado, define
a interpretacdo dos sinais e contribui para 0s gestores tomarem as decisfes adequadas. O
objetivo geral do estudo foi analisar a percepcdo da cultura da informacdo, associada aos
processos de sensemaking, do ponto de vista da alta gestdo, em instituicdes de ensino superior
da Serra Gaucha. Como metodologia foi realizada uma pesquisa qualitativa, estudo de casos
maultiplos. As unidades de analise sdo trés Instituicdes de Ensino Superior (IES) da Serra
Gaucha. A técnica de coleta de dados, foi a de entrevistas semiestruturadas, observacao direta
e andlise de documentos, seguida de analise de contetido com auxilio do software NVIVO 12.
Os resultados obtidos possibilitaram a proposi¢cdo de um framework dos fluxos de informacao
associados a cultura da informacdo e ao sensemaking no contexto da tomada de decisdo nas
IES. Do ponto de vista tedrico, houve um resgate dos estudos realizados sobre os temas cultura
da informacdo e o processo de sensemaking para a tomada de decisdo estratégica
organizacional. Do ponto de vista pratico, o estudo contribuiu para a melhoria de como as
organizagOes interpretam o ambiente interno e externo, criam sentido através da cultura da
informacg&o organizacional e tomam as decisGes estratégicas baseada em informagoes.

Palavras-chave: Cultura da informagédo. Sensemaking. Tomada de decisdo. Organizacdo do
conhecimento. Competitividade. Estratrégia.



ABSTRACT

The information culture can be characterized as a competitive differential for the knowledge
organizations because it bases the behaviors that make possible the interpretation of the signals
of the internal and external environment, originating from the information. The culture of
information represents a transformation of the intellectual and material resources that make
intangible meanings into tangible elements useful for the decision-making process. This
transformation occurs through the process of meaning creation that, when organized, defines
the interpretation of the signals and contributes to the managers making the right decisions. The
general objective of the study was to analyze the perception of the information culture,
associated to the processes of sensemaking, from the point of view of the high management, in
institutions of higher education of the Serra Gaucha. As a methodology was carried out a
qualitative research, multiple case study. The units of analysis are three Institutions of Higher
Education (HEI) of the Serra Gaucha. The technique of data collection was semi-structured
interviews, direct observation and document analysis, followed by content analysis with the
help of NVIVO 12 software. The results obtained allowed the proposal of a framework of
information flows associated with information culture and sensemaking in the context of
decision making in HEIs. From the theoretical point of view, there was a rescue of the studies
carried out on the themes of information culture and the process of sensemaking for
organizational strategic decision making. From a practical point of view, the study has
contributed to the improvement of how organizations interpret the internal and external
environment, make sense through the culture of organizational information and make strategic
decisions based on information.

Keywords: Information culture. Sensemaking. Decision-making. Knowing organization.
Competitiveness.
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1 INTRODUCAO

Para analisar as informacdes disponiveis no ambiente empresarial, Nonaka (2008)
estudou o conhecimento organizacional e afirmou que em uma economia em que a Unica certeza
é a incerteza, o conhecimento corporiza a uUnica fonte segura de vantagem competitiva
duradoura. Essa afirmacdo encontra fundamento na realidade das organizagoes
contemporaneas. Em relacdo a informacdo organizacional disponivel, Daft e Weick (2005)
complementam que a interpretacdo € um elemento critico que distingue as organizacoes
humanas.

A organizacdo deve encontrar caminhos para conhecer o ambiente em que esta inserida
(DAFT; WEICK, 2005). Do mesmo modo, a cultura da informacdo forma o contexto
socialmente compartilhado para o uso da informacéo nas organizacdes (LAURI; HEIDMETS;
VIRKUS, 2016). A cultura da informag&o existe em um mundo dindmico e incerto, como relata
Choo (2003), e as organizagOes precisam interpretar as informagdes oriundas do ambiente
externo e tomar decisfes adequadas para se manterem competitivas e inovadoras.

Choo (2006) considera que as organizaces usam as informacdes para o processo de
sensemaking nas mudancas em seu ambiente. O fluxo da informacéo precisa ser construido,
analisado e adaptado para a realidade local. De acordo com Kettinger e Marchand (2011) a
deteccdo, coleta, organizacéo, processamento e manutencao de informacdes podem melhorar a
sua utilizacdo para a tomada de decis0es.

Para criar sentido na analise e interpretacdo das informacdes para a tomada de decisdo
da alta gestdo, o sensemaking deve fazer parte da estratégia organizacional (WEICK, 1995;
CHOO, 2005; DAFT; WEICK, 2005). A formulagdo de estratégias é de responsabilidade da
alta gestdo. A estratégia defensiva estara prevendo situacdes futuras, ja a estratégia reativa
estard resolvendo situagdes que ja ocorreram, podendo causar dados para a organizagdo (DAFT,;
WEICK, 2005).

Nessa perspectiva, 0 sensemaking € o elemento central para a tomada de deciséo
baseada em informacGes. A construcdo de interpretacdes acerca do ambiente é uma necessidade
bésica dos individuos e das organiza¢Ges (DAFT; WEICK, 2005). Para entender melhor o
ambiente em que as organizacOes estdo inseridas, o sensemaking contribui para a construgédo
dos significados compartilhados que moldam o propoésito e a percepcdo dos problemas ou
oportunidades que precisam ser trabalhadas (CHOO; JOHNSTON, 2004). Nesse sentido "a
organizacdo € uma tentativa de ordenar o fluxo intrinseco da a¢do humana, canaliza-la para

determinados fins, dar-lhe uma forma particular, generalizando e institucionalizando
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significados e regras particulares" (TSOUKAS; CHIA, 2002).

As organizagdes sdo vastas, fragmentadas e multidimensionais (DAFT; WEICK,
2005), nelas o conhecimento € dinamico e impregna tanto processos como produtos. As
organizagOes utilizam o sensemaking para criar sentido sobre as informacdes disponiveis e
tomar decisdes no momento certo (WEICK 1995; CHOO, 2005). O ramo educacional é um
ambiente onde o conhecimento ocorre de forma dinadmica, contemplando diversas areas, como,
ensino, servicos, tecnologias e pesquisa.

O planejamento no ramo educacional baseado na informacdo ndo é facil, pois a
informacgdo é dindmica (MAGRI, 2015). As mensagens vindas de toda a instituicdo sdo
ambiguas e podem ser interpretadas de maneiras diferentes, dependendo do conhecimento do
individuo receptor da informacdo. Por outro lado, a realidade é como se as universidades ndo
se importassem com 0 que esta ocorrendo ao seu redor e nem com a maneira como Sao
percebidas (CHRISTENSEN; EYRING, 2013).

No entanto, para as que se importam, de acordo com Choo (2006), o sensemaking é
capaz de prover a interpretacdo das informacdes disponiveis no ambiente. O ambiente interno
de uma organizacdo pode incluir alguns aspectos e perspectivas, que sdo parte da analise do
ambiente (WIDEN-WULFF; SUOMI, 2007). Daft e Weick (2005) afirmaram que 0 processo
de construcdo da interpretacdo pode ser influenciado pela natureza da resposta procurada, pelas
caracteristicas do ambiente, pela experiéncia prévia do questionador e pelo método usado para
adquiri-la. Através da cultura da informacdo a organizacdo consegue responder ao ambiente.
Tratam-se de préaticas de informacdo, fluxos de comunicacdo, confianca e colaboracdo
(WIDEN; HANSEN, 2016).

Um ambiente na qual o valor e a utilidade da informacgdo alcancam o sucesso
operacional e estratégico € reconhecido como cultura da informacdo. Isso ocorre pois a
informagdo forma a base da tomada de decisdo organizacional e a tecnologia é utilizada como
um facilitador para fluxos de informacdes eficazes (CURRY; MOORE, 2003). Choo (2002)
complementa que nas organizacgdes a todo momento as pessoas tomam decisdes. Algumas sao
corriqueiras e féaceis ja outras sdo dificeis e demandam uma analise profunda das informacGes
disponiveis. A tomada de decisdo, completamente racional, envolve identificar alternativas,
projetar as probabilidades e avaliar os resultados de acordo com as preferéncias de
conhecimento (CHOO, 2002).

Na identificacéo de alternativas para a tomada de decisdo, March (1989) evidencia
guatro modalidades de entendimento sobre a maneira como as decisdes acontecem nas

organizagOes: decisdes com base em regras, decisdes com base em ambiguidade, incerteza e
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riscos, decisdes como propriedades sistémicas de uma ecologia interativa e, decisdes como uma
atividade interpretativa. Simon (1955; 1957) argumenta sobre a capacidade que o cérebro
humano possui para formular e resolver problemas complexos, principalmente na tomada de
decisdo, pois 0 homem econdmico também é racional, assim a capacidade humana de prever
eventos futuros se torna impossivel. O agente, portanto, ndo possui a capacidade de obter e
processar todas as informacdes disponiveis e relevantes para a tomada de decisdo.

Na racionalidade limitada, Simon (1983) descreve mecanismos presentes nos seres
humanos, o primeiro ¢é a capacidade de concentracdo nos problemas que necessitam de atencéo
imediata, o segundo é a capacidade humana de produzir alternativas de acdo imediata e 0
terceiro, € a capacidade de adquirir fatos e interferir a partir dos fatos. Uma escolha sera racional
se for condicente com as informacdes que 0s agentes possuem na tomada de deciséo.

As informac0es disponiveis na tomada de decisdo geralmente sdo parte dos processos
de informacdo e de interpretacdo nas organizacGes. Os gestores, antes de avancar para uma
solucgéo, védo gastar tempo procurando entender o que aconteceu e buscando consenso sobre
problemas (DAFT; WEICK, 2005).

Os eixos centrais do estudo visam contemplar a cultura da informacdo aliado aos
processos de sensemaking. No entendimento de como os conceitos auxiliam a alta gestdo da

tomada de deciséo baseada na informagéo.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Conforme Choo (2006) a cultura da informagdo molda o comportamento
organizacional. O termo sensemaking, proposto por Weick (1995), constrdi entendimentos
compartilhados, para a organizacdo continuar agindo e funcionando. Quando a organizacdo
constréi significados compartilhados, cria conhecimento e toma decisfes, esse ciclo que é
tracado, é uma trajetoria de crescimento e define o posicionamento estratégico (CHOO, 2002).

A cultura da informagéo é uma transformacéo dos recursos intelectuais e materiais.
Pode ser definida por variaveis, como a cultura organizacional, missio, valores e principios. E
moldada pelas expectativas organizacionais, assim como as tarefas sdo executadas e a tomada
de deciséo ¢é realizada. Algo importante para ser analisado em um estudo sobre a cultura da
informacdo é observar em que estagio de amadurecimento organizacional a organizagéo se
encontra (GINMAN, 1988; CURRY; MOORE, 2003; CHOO et al., 2008; OLIVER, 2008;
WRIGHT, 2013).

Ja o sensemaking é definido como uma atividade para auxiliar os individuos a
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interpretar os acontecimentos e explicar situacfes complexas. Para entender o sensemaking, a
organizacgdo precisa compreender quem ela é, para entdo criar sentido dos acontecimentos
passados. E um processo onde os individuos buscam explicacbes para os acontecimentos
(CHOO et al., 2001; 2005; 2006; MAITLIS, 2005; WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD 2005).

Na tomada de decisdo o sensemaking auxilia como um processo de criagdo de
conhecimento para a anélise de alternativas. O contemporaneo ambiente de negdcios é imerso
em dados e tecnologias, nos quais alguns melhoram enquanto outras dificultam os processos de
tomada de decisdo. Existem softwares de apoio a decisdo baseados em sistemas de informacéo,
tais como business intelligence e analytics que podem facilitar a compreensédo nos ambientes
empresariais contemporéneos, levando assim a tomada de decisdo informacional (NAMVAR
et al., 2018). Ainda assim, a tecnologia ndo responde a todos os desafios inerentes ao processo
decisorio baseado em informacdes.

A relacéo entre o sensemaking e a tomada de decisdo vem sendo tratada pela literatura
desde o século XX, quando Weick (1979) estudou o conceito no contexto organizacional.
Weick (1995) se baseou em diversos autores para o aprimoramento do sensemaking
organizacional. Com o advento da tecnologia, a abordagem do sensemaking na tomada de
decisdo também evoluiu, como consideram Narvan et al., (2018) que o sensemaking atua como
um processo para facilitar a compreensédo da informagéo para os decisores das organizagdes
contemporaneas. O sensemaking contribui para o processo cognitivo da tomada de deciséo, que
resulta na escolha da melhor alternativa percebida, ainda que essa escolha possa ou ndo levar a
alguma acédo (LIU; FELLOWS, 2018).

Tanto a cultura da informacgdo como o sensemaking tem sido abordado pela literatura
numa visdo mais voltada ao comportamento coletivo e a criacdo de sentido em grupos de
trabalho em diferentes niveis de gestdo (CURRY; MOORE, 2003; CHOO et al., 2008;
OLIVER, 2008; WRIGHT, 2013). No entanto, Choo (2006) ja indicava que a tomada de decisdo
baseada em informagdes seria a consequéncia de uma cultura da informagéo existente. Portanto,
para 0 gestor organizacional tomar uma decisdo totalmente racional, ele teria que identificar
todas as alternativas disponiveis, prever quais consequéncias seriam produzidas por cada
alternativa e avaliar essas consequéncias, objetivos e preferéncias (CHOO, 2006).

A complexidade e incerteza que caracterizam a sociedade atual sdo fenémenos que as
empresas precisam enfrentar diariamente. No entanto, o setor de ensino foi poupado da
necessidade de lidar com esses desenvolvimentos no passado. Porém, na ultima década, o
campo da educacgéo sofreu uma desregulamentacao substancial e, como resultado, enfrenta uma
necessidade mais forte de reagir ao ambiente competitivo (PUCCIARELLI; KAPLAN, 2016).
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Ao reagir ao ambiente competitivo as IES possuem outro desafio, que é a agregagéo
de diversos tipos de dados. O fluxo de dados, bem como a gestdo da informagéo, requer
estratégias e metodologias (LYTRAS, 2018). Assim para a analise dos dados os sistemas de
informacBes servem como um apoio para os gestores das IES tomarem as decisfes de alta
complexidade (PUCCIARELLI; KAPLAN, 2016).

Para a analise dos dados, Hardy et al. (1993) consideram que as IES possuem um fluxo
significativo de dados e sistemas de informacao que em algumas circunstancias ndo conversam
entre si e por isso 0 processo decisorio se torna complexo e sem agilidade. Sendo assim, as IES
necessitam desenvolver estratégias adequadas que Ihes permitam tomar decisbes de forma
eficaz neste novo ambiente educacional cada vez mais competitivo (PUCCIARELLI,
KAPLAN, 2016).

Rowley (2000) salienta que, “as instituicdes de ensino superior estdo no negdcio do
conhecimento, estdo envolvidas na criagdo, disseminagdo e aprendizagem do conhecimento”.
Contudo a questdo da sistematizacdo do conhecimento adquirido nas experiéncias e a utilizacdo
do sensemaking para interpretacdo mais acurada dos ambientes ainda requer estudos sobre
como se da esse processo e como ele se relaciona com a cultura da informacéo.

Diante deste contexto, a questdo norteadora da pesquisa: como ocorre a percep¢ao da
cultura da informacdo, o sensemaking e como influenciam a tomada de decisdo estratégica

baseada na informagéo da alta gest&o?

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

Com o intuito de alcancar as respostas ao problema de pesquisa, sdo apresentados, na

sequéncia os objetivos do estudo.
1.2.1 Obijetivo geral

Analisar a percepcdo da cultura da informacgdo, associada aos processos de
sensemaking, do ponto de vista da alta gestdo, em instituicOes de ensino superior da Serra
Gaucha.

1.2.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos da pesquisa, foram definidos:
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a) analisar a cultura da informacéo existente nas instituicdes de ensino pesquisadas,
sob a Optica da alta gestdo;

b) identificar como ocorre o processo de sensemaking na alta gestéo;

c) analisar como a cultura da informacgdo esta contribuindo ou interferindo nas
atividades de sensemaking nos processos decisorios estratégicos, relacionados ao
ambiente interno e externo sob a Optica da alta gest&o;

d) avaliar os diferentes tipos de cultura da informacao entre as instituicGes de ensino

superior pesquisadas.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

Para a justificativa e depois para o referencial tedrico, foram feitas buscas nas bases
de dados, Scopus, Web of Science, Science Direct, BDTD e NDLTD. Foram realizadas duas
rodadas de pesquisas, a primeira sem filtro de area do conhecimento e a segunda com os filtros,
management, business, social sciences e articles. As buscas foram das palavras-chave
“information culture” e sensemaking. A relevancia do estudo ¢é sobre o encontro da cultura da
informacdo, relacionados aos processos de sensemaking, para compreender a lacuna tedrica
identificada na literatura, através da anélise bibliométrica.

O método para o levantamento bibliogréfico foi a bibliometria, sendo empregada as
trés Leis da Bibliometria (Lotka, Bradford e Zipf) para a busca de pesquisas sobre os construtos
abordados. De acordo com Guedes e Borschiver (2005) a bibliometria € um conjunto de leis e
principios empiricos que contribuem para estabelecer os fundamentos tedricos da Ciéncia da
Informacdo. As principais leis bibliométricas sdo: Lei de Bradford (produtividade de
periodicos), Lei de Lotka (produtividade cientifica de autores) e Lei de Zipf (frequéncia de
palavras).

As buscas foram realizadas até o més de abril de 2019. A busca na base de dados
Scopus sobre o construto “information culture” resultou em 333 artigos na primeira rodada,
apos com a aplicacéo dos filtros para a area do conhecimento, o resultado foi de 132 artigos.
Na Web of Science, na primeira rodada resultou em 258 artigos, apos a aplicagdo dos filtros foi

para 8 artigos. Na Science Direct, primeira rodada 547 artigos, apés 16.
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Quadro 1 — Busca pelo termo “information culture”

Scopus

Busca de artigo pelo termo "‘information culture"
Rodada Area Periodo | Artigos
Primeira Todas Todos 333
Segunda Social sciences + Business Management and Accounting Todos 132

Web of Science

Busca de artigo pelo termo "‘information culture"
Rodada Area Periodo | Artigos
Primeira Todas Todos 258
Segunda Management + Social sciences + Business Todos 8

Science Direct

Busca de artigo pelo termo "‘information culture"
Rodada Area Periodo | Artigos
Primeira Todas Todos 547
Segunda Articles Todos 16

BDTD
Busca de tese ou dissertacao pelo termo Cultura da informacéo
Rodada Area Periodo | Trabalhos
Primeira Todas Todos 5
NDLTD
Busca de tese ou dissertacao pelo termo "‘information culture"

Rodada Area Periodo | Artigos
Primeira Todas Todos 245
Segunda Management + Social + Gestdo + Organizational Todos 34

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Conforme a lei de Lotka, na base Scopus, 0s autores que mais publicaram sobre a teoria
information culture, foram Ziemba com 7 trabalhos, seguindo pelo Oliver e Svard cada um com
6 trabalhos publicados, Choo e Widen cada um com 5 trabalhos. O restante com ndmeros
menores ou iguais a 3 trabalhos publicados. Na base de dados Web of Science, os autores que
mais escreveram sobre o assunto foram Choo e Ziemba, cada um com 4 artigos, Smaele, Widen,
cada um com 3 artigos, o restante com ndmeros menores ou iguais a 2. Na base Science Direct
foram encontrados somente 5 artigos.

Conforme a lei de Bradford, na base Scopus, o periédico que mais publica artigos que
abordam information culture, utilizando o filtro, business, social sciences, as revistas que mais
publicaram sobre o assunto sdo: Records Management Journal, Information Research,
International Journal Of Information Management e Journal Of Documentation. Na Web of
Science utilizando o filtro, management, social science interdisciplinar, business e article, as
revistas que mais publicaram sobre o assunto séo: African Journal Of Business Management,
Harvard Business Review, Information Systems Research, Journal Of Enterprise Information
Management e Journal Of Strategic Information Systems. Na Science Direct foram encontrados
somente 2 jounals.

De acordo com a lei de Zipf, frequéncia de palavras, para o termo “information

culture”, com os filtros, sdo: information culture, information management, information
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society, information literacy e organizational culture.

As buscas foram realizadas até o més de abril de 2019. A busca na base de dados
Scopus sobre o construto sensemaking resultou em 2.985 artigos na primeira rodada, ap6s com
a aplicacdo dos filtros para a area do conhecimento, o resultado foi de 1.397 artigos. Na Web of
Science, na primeira rodada resultou em 2.641 artigos, ap6s a aplicacdo dos filtros foi para
1.235 artigos. Na Science Direct, na primeira rodada resultou em 1.567 artigos, na segunda

rodada resultou em 1.225 artigos.

Quadro 2 — Busca pelo termo Sensemaking

Scopus

Busca de artigo pelo termo Sensemaking
Rodada Area Periodo | Artigos
Primeira Todas Todos 2.985
Segunda Management + Social Sciences + Business Todos 1.397

Web of Science

Busca de artigo pelo termo Sensemaking
Rodada Area Periodo | Artigos
Primeira Todas Todos 2.641
Segunda Management + Social Sciences + Business Todos 1.235

Science Direct
Busca de artigo pelo termo Sensemaking

Rodada Area Periodo | Artigos
Primeira Todas Todos 1.567
Segunda Business Todos 1.225
BDTD
Busca de teses ou dissertacdes pelo termo Sensemaking
Rodada Area Periodo | Artigos
Primeira Todas Todos 42
NDLTD
Busca de tese ou dissertacéo pelo termo Sensemaking

Rodada Area Periodo | Artigos
Primeira Todas Todos 806
Segunda Management + Social + Gestdo + Organizational Todos 373

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Para o construto sensemaking, seguindo a lei de Lotka, usando como filtros business e
social science, na base de dados Scopus, 0s cinco autores que mais publicaram sdao: Mumford
com 18 artigos, Brown com 12 artigos, Conelly e Pye cada um com 11 artigos publicados, e
Bagdasarov com 10 artigos. O restante possui 10 ou menos artigos publicados. Na Web of
Science, Vaara com 13 artigos publicados, Brown e Jarzabkowski cada um com 12 artigos,
Cornelissen e Mumford cada um com 11 artigos publicados.

Na lei de Bradford, os cinco primeiros jounals que mais publicaram sobre o tema
sensemaking na Scopus, sdo: Organization Studies com 45 artigos, Human Relations com 36,
Journal Of Organizational Change Management com 32, Journal Of Management Studies com
29 e Journal Of Business Ethics com 26 artigos publicados. Na Web of Science, Organization
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Studies com 80 artigos publicados, Human Relations, Organization Science com 53 artigos
publicados, Journal Of Management Studies e Journal Of Organizational Change Management
cada um com 49 artigos publicados. Na Science Direct os cinco journals com mais publicacdes
sdo: The Leadership Quarterly com 107 artigos publicados, Industrial Marketing Management
com 97 artigos publicados, Scandinavian Journal of Management com 87, International
Journal of Project Management com 83, Journal of Business Research com 72 artigos.

Na lei de Zipf, a frequéncia de palavras na Scopus foi a seguinte: sensemaking,
decision making, human, leadership e organizational change. Na Web of Science e na Science
Direct ndo foram encontrados os resultados.

Quando pesquisado nas bases pelos dois termos juntos, a pesquisadora ndo obteve
resultados na Scopus, na Web of Science e no BDTD, na Science Direct foram encontrados 3
artigos e na NDLTD foi encontrado um trabalho. Com base na leitura dos artigos resultantes da
busca bibliométrica, foi elaborado a justificativa e o referencial tedrico para a elaboracdo desta
pesquisa. Primeiro, a pesquisadora leu os dez artigos mais citados de cada uma das bases, apds
os artigos publicados recentemente e para auxiliar, demais artigos que a pesquisadora

considerou relevantes para a construcao do trabalho.

Quadro 3 — Busca pelos termos "information culture” and sensemaking

(continua)
Scopus
Busca de artigo pelo termo "information culture' and Sensemaking
Rodada Area Periodo Artigos
Primeira Todas Todos -
Web of Science
Busca de artigo pelo termo "information culture' and Sensemaking
Rodada Area Periodo Artigos
Primeira Management + Social sciences + Business Todos -
Science Direct
Busca de artigo pelo termo "information culture' and Sensemaking
Rodada Area Periodo Artigos
Primeira Todas Todos 3
BDTD
Busca de artigo pelo termo cultura da informacéo and Sensemaking
Rodada Area Periodo Artigos
Primeira Todas Todos -
NDLTD
Busca de tese ou dissertacao pelo termo "information culture" and Sensemakin
Rodada Area Periodo Artigos
Primeira Todas Todos 1
SCOPUS
Busca de artigo pelo termo "information culture' and Sensemaking
Primeira | Todas | Todos | -
Web of Science
Busca de artigo pelo termo "information culture’ and Sensemaking
Primeira | Management + Social sciences + Business | Todos | -
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(conclusdo)

Science Direct
Busca de artigo pelo termo "information culture’ and Sensemaking
Primeira | Todas | Todos | 3
BDTD
Busca de artigo pelo termo Culura da informacéo and Sensemaking
Primeira | Todas | Todos | -
NDLTD
Busca de tese ou dissertacao pelo termo ""information culture' and Sensemaking
Primeira | Todas | Todos 1

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

A cultura da informacéo reflete os valores, atitudes e comportamentos relacionados a
gestdo da informacdo em ambientes organizacionais (OLIVER et al., 2018). J& o processo de
sensemaking fornece uma lente tedrica dos fatores que influenciam as organizacdes no
movimento em direcdo a tomada de decisao informacional (NAMVAR et al., 2018). Ambas
abordagens vém ao encontro do cenario atual, onde para uma organizagdo ser competitiva ela
necessita tomar decisdes rapidas e de maneira consistente, baseada nas informacdes disponiveis
e registradas no ambiente de trabalho (CHOO, 2005). A compreensdo das dimens@es da cultura
de informacéo é essencial para atingir os objetivos institucionais. (OLIVER et al., 2018)

No entanto, Lauri et al. (2016) indicam que ndo tem ocorrido pesquisa sobre cultura
da informagdo em ambientes académicos, embora as instituicGes de ensino superior sejam
ambientes com muita informacdo e conhecimento. As organiza¢fes operam em um ambiente
de rapida mudanca.

Embora seja esperado que o perfil de cultura da informacéo de uma organizacao esteja
relacionado a sua eficacia, a qualidade da informacao afeta e é essencial na eficécia e eficiéncia
do processo de decisdio (RODRIGUEZ-CRUZ; PINTO, 2017). Nos paises em
desenvolvimento, os efeitos da utilizacdo dos dados sdo mais carecidos, porque as facilidades
basicas para a implementacgdo de tecnologias de informacéo sdo escassas, como o0s softwares de
BIl. A maioria das organizagGes que usam a informagao com sucesso, tem uma tendéncia a criar
um alto senso de compromisso, incentivar os valores e desenvolver uma cultura de informacao
interna robusta (HERZALLAH et al., 2018).

Para o alto senso de compromisso organizacional, o sensemaking atua na construgéo
de significados compartilhados, disseminando a identidade organizacional, definindo o seu
proposito e, apresenta a percepcdo sobre os problemas ou oportunidades que precisam de
atencdo (CHOO, 2002). As experiéncias, como a educacdo, a influéncia de pares e modelos,
afetam e moldam o conhecimento explicito e tacito das pessoas nas organizacgdes. 1sso contribui

para a forma de como é o sensemaking na realidade do ambiente organizacional (WILL; PIES,
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2018).

No entanto, para uma organizagdo ser competitiva, a tecnologia por si s, é incapaz de
fazer com que um individuo partilhe o seu conhecimento, assim como de incentiva-lo a procura-
lo e a fazer sentido das informacdes disponiveis. Logo a presenca da tecnologia ndo cria por si
sO uma organizacao que gera conhecimento (CARDOSO, 2007).

As organizagOes precisam investir nos processos organizacionais relacionados ao
conhecimento, procurando formas de responder eficazmente as diferentes partes interessadas
da organizacédo, como os colaboradores, clientes e fornecedores. A analise do ambiente interno
e externo € a base para a vantagem competitiva sustentavel, que define os objetivos
organizacionais (CARDOSO, 2007), pois na era do conhecimento, uma maneira eficaz para as
organizacbes obterem uma vantagem competitiva é a baseada no conhecimento (KRAUS,
2018).

Em uma vantagem competitiva sustentdvel o conhecimento é um diferencial, em
tempos altamente volateis e incertos, a vantagem competitiva deve empregar viséo de longo
prazo, pensar em alternativas e lidar com a complexidade para promover capacidades de
resiliéncia organizacional (HILLMANN; DUCHEK; MEYR 2018). Atraves desta premissa, 0
conhecimento € um recurso fundamental para as organiza¢gdes (CARDOSO, 2007).

Na cultura da informacdo, Guedes e Borschiver (2005) afirmam que a gestdo do
conhecimento e planejamento cientifico e tecnoldgico, sua aplicabilidade se verifica na
avaliacdo da produtividade de pesquisadores, e no reconhecimento da “solidez” de uma area
cientifica. Ou seja, quanto mais solidificada estiver uma ciéncia, maior probabilidade de seus
autores produzirem multiplos artigos, em dado periodo. Assim a pesquisa e pratica mostram
um crescente interesse em como tornar as organizagdes mais resilientes e capacita-las a lidar
com turbuléncias que englobam incertezas e eventos inesperados (HILLMANN; DUCHEK;
MEYR 2018) através da cultura da informacé&o.

Em relacdo ao campo de estudos, as IES estudadas sdo do tipo comunitéaria, privada e
publica para possibilitar a comparacdo entre diferentes culturas de informacé&o. As instituicoes
comunitarias sao aquelas cuja mantenedora é formada por representantes da comunidade (MEC,
2015). As faculdades sdo as organizagGes académicas predominantes no Brasil, ao
representarem 83,8% das IES. Seguem-se as universidades (8,2%), 0s centros universitarios
(6,3%) e os IFs e Cefets (1,7%) (MEC, 2015).

Como as IES sdo ambientes onde ha complexidade de informagGes, em algumas
situacOes sdo lentas, o gestor necessita conhecer o seu campo de atuacdo e analisar o ambiente

frequentemente. Lidar com eventos inesperados tornou-se um desafio fundamental para a vida
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organizacional diéria, os membros da equipe de alta geréncia ttm um alto nivel de
responsabilidade pela orientacdo e funcionalidade estratégica da organizacdo (HILLMANN;
DUCHEK; MEYR, 2018).

Além da alta administracdo, os individuos também dependem dos dados
organizacionais para compreender o meio em que estéo inseridos. Um valioso ponto de partida,
é consultar o que constitui a informacéo dentro de uma instituicdo. Na era de hoje, o e-mail, as
redes sociais e outros meios de comunicacdo sao frequentemente inundados com mensagens
urgentes (TIERNEY; LANFORD, 2018). Assim a organizacdo precisa ter fluxos e processos
definidos, para que a informagéo chegue nos tomadores de decisdo.

Apesar de progressos, ainda ha muito a ser realizado, como as pesquisas recentes
destacam a responsabilidade insuficiente de IES no quesito de governanca e utilizacdo
consciente da informacdo (ZULFQAR et al., 2016). Depois de determinar como a informacéo
é significativa e quem a detém, a sua eficacia e disseminacdo pode ser avaliada. Representantes
das IES regularmente fornecem informacdes sobre suas instituicGes através de discursos e
documentos publicos (TIERNEY; LANFORD, 2018).

A importancia em estudar o comportamento sobre a cultura da informacdo e o
sensemaking, € justamente porque as IES estdo sob constante pressdo para responder as
mudangas econdmicas, politicas sociais nacionais e globais, como a crescente necessidade de
aumentar a proporcdo de alunos, diversificar os servicos e responder de forma eficaz as
demandas do mercado (BEM, 2014).

1.4 DELIMITACAO DA PESQUISA

Garantir que as organizacGes sejam capazes de compreender as mudancas em seu
ambiente de negocios é fundamental para o sucesso da gestdo (SEIDL; WERLE, 2018). A
delimitacdo da pesquisa, segundo Marconi e Lakatos (2017), passa por um processo de
especificacdo, que é dado por concluido quando se faz a limitacdo geografica (espacial) e
temporal dele, com vistas na realizacdo da pesquisa.

A gama de perspectivas para interpretar 0 ambiente que estdo disponiveis para 0s
membros da organizacdo desempenha um papel critico: quanto mais complexo o ambiente se
torna, maior a variedade de perspectivas que 0s atores precisam para compreendé-lo (SEIDL;
WERLE, 2018). A informacdo traz perspectivas de analises importantes para a organizag&o,
basta saber usé-la e assim criar sentido para a tomada de deciséo.

A alta administracdo necessita ser criticamente reflexiva na interpretacdo do ambiente.
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As diferentes interpretacdes emergem dos diferentes conhecimentos, comportamentos,
cognigdes e culturas funcionais dos membros da equipe. Diferentes origens e culturas
funcionais sdo semelhantes a diferentes “mundos de pensamento”, cada um com um foco
especifico na tarefa e fazendo um sentido diferente do total (HILLMANN; DUCHEK; MEYR,
2018). O foco da presente pesquisa ndo esta no processo decisorio enquanto campo tedrico, mas
sim na interpretacdo dos ambientes que influenciam as decisdes. Portanto, processo decisorio,
tomada de decisdes, sdo o0 contexto e ndo o objeto do presente estudo. O objeto teorico é cultura
da informacéo e sensemaking.

Pesquisas em equipe apontaram a importancia do sensemaking para as operagdes e 0
desempenho das equipes, porque 0s membros da equipe necessitam ter um senso compartilhado
dos conhecimentos mutuos (DOUGHERTY et al., 2000). Os processos de sensemaking
coletivo sdo baseados em coleta de informacdes, filtragem, compartilhamento e tomada de
decisbes em grupo que sdo baseados em informagbes (JARZABKOWSKI; SPEE; SMETS,
2013). As equipes nem sempre fazem bom uso de seus recursos informativos, pois as equipes
frequentemente ndo reconhecem as oportunidades e ndo combinam o conhecimento exclusivo
dos membros (HILLMANN; DUCHEK; MEYR, 2018).

Considerando os temas mencionados, o presente estudo analisa os fatores das
instituicdes pesquisadas determinantes para haver de forma efetiva a cultura da informagdo, que
engloba os sistemas de gerenciamento, processos, procedimentos e os fluxos. N&o séo
abordados os fatores determinantes da formacdo da cultura organizacional, como a cultura
profissional e o sistema da cultura. No processo de criacdo de sentido, o sensemaking simplifica
o0s processos de informacéo (BLESS; FIEDLER; STRACK, 2004). A limitacdo geogréafica se
da na regido da serra galcha, analisando trés modelos distintos de instituicdes de ensino
superior, publica, privada e comunitaria.

A cultura da informag&o segundo Choo (2006), analisa como os individuos e 0s grupos
trabalnam com as informacdes para alcancarem resultados, primeiro a criacdo de uma
identidade organizacional, segundo o desenvolvimento de novos conhecimentos e novas
capacidades e o terceiro a tomada de decisédo que comprometem recursos e capacidades para a
acdo organizacional. J& o sensemaking é um processo social no que se refere a interagdo de
individuos, que tentam explicar e compreender um evento novo, pouco claro ou confuso

aplicando linguagem, fala e comunicagéo (WEICK, 2005).


https://link.springer.com/article/10.1007%2Fs10726-018-9561-2#CR32
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CULTURA DA INFORMACAO

Ginman (1988) define a cultura da informagéo como uma transformacéo dos recursos
intelectuais e materiais. Tornando o intangivel em algo tangivel na tomada de decisdo. Os
recursos primarios para esse tipo de transformacao sdo caracteristicas variadas de conhecimento
e informacdo. Da mesma forma Choo et al. (2008) afirmam que a cultura da informacéo de uma
organizacao é determinada por varidveis, como sua missao, histdria, lideranca, caracteristicas
dos funcionarios e cultura. Além disso, também seria moldada pelas expectativas cognitivas e
epistémicas embutidas no modo como as tarefas sdo executadas e as decisdes sao tomadas.
Ginman (1988) e Choo et al. (2008) encontraram uma ligacdo entre a cultura da informacao e
0 estagio do ciclo de vida de uma organizacdo, podendo apoiar uma gestdo da informagéo mais
eficaz (CURRY; MOORE, 2003; OLIVER, 2008; WRIGHT, 2013).

Ademais as empresas geralmente estdo cientes do fato de que a informacédo é um
recurso importante, mas apenas algumas medidas concretas sobre como usar esse recurso
efetivamente existem. A cultura da informacéo € dificil de mudar em um curto periodo, assim
como outras culturas (WIDEN-WULFF; SUOMI, 2007). Widén-Wulff e Ginman (2004)
destacam a importancia de uma cultura de informagéo ativa e aberta que deve apoiar a
informacdo como um recurso em uma organizacao.

As organizaces estdo vivenciando a cultura da informacdo, uma cultura onde a
informacdo € a esséncia de todas as atividades. Com as principais tarefas da organizagdo
tornando-se digitais, a informacao é a base do sucesso e da vantagem competitiva. A cultura da
informacdo se manifesta no uso de dispositivos de alta tecnologia, banco de dados eletrénico,
dispositivos sofisticados e comunicagdo on-line (KHAN; AZMI, 2005).

E necessario que a cultura da informagdo seja propicia ao gerenciamento eficaz da
informacdo, uma cultura que garanta o apoio, 0 entusiasmo e a cooperagao entre a equipe € a
geréncia (DAVENPORT; DE LONG; BEERS, 1998). Assim a informac&o deve ser enviada de
uma forma que seja Util para os outros sem comprometer a confidencialidade, envolvendo uma
integracdo entre barreiras organizacionais e desenvolvimento relagbes pertinentes
(KONSYNSKI; MCFARLAN, 1990). Contrapondo-se a isso, € comum que as pessoas na
organizacdo transmitam informagdes imprecisas, retenham informagcbes ou aproveitem
informacdes para obter vantagens pessoais (CHOO et al. 2008). Como a informagdo constitui

poder, ndo se pode esperar que as pessoas compartilhem as informacgdes facilmente


https://www-sciencedirect-com.ez314.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0268401202001020#BIB23
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(DAVENPORT, 1994).

Uma caracteristica importante para o desenvolvimento da cultura da informacdo € a
existéncia de ambiente interno adequado e propicio, que exige que os funcionarios
compartilhem informac6es para alcancar os objetivos, apoiados por praticas de trabalho abertas
e transparentes. Uma atmosfera de confianga é indispensavel para o trabalho cooperativo. Isso
requer um ambiente no qual os funcionarios se sintam seguros em seu valor para a organizagéo
e seus colegas (CURRY; MOORE, 2003).

Outra caracteristica da cultura da informacéo é que ela deve ser comum, é critica para
0 sucesso das metas e objetivos estratégicos e deve ser estimulada e desenvolvida pelo
comprometimento da gestdo (EARL, 1994; BROADBENT; WEILL, 1997). Nesse aspecto,
Oliver (2017) salienta que nas organizacdes onde existe o0 senso coletivista, como o0s paises
orientais, sdo mais propensas a ter a visdo de compartilhar informac6es como um atributo do
sucesso organizacional. Em contraste com os paises individualistas, ocidentais, onde a retencao
de informagGes pode ser vista como um atributo do sucesso organizacional. As consequéncias
dessas crencas contrastantes tém o potencial de influenciar profundamente o sucesso de
qualquer sistema organizacional no gerenciamento de informacoes.

Ainda assim o termo cultura da informacdo € frequentemente usado, mas sem
consenso quanto a sua definicdo (CHOO, 2003). Portanto, Boland e Tenkasi (1995) e Curry e
Moore (2003) complementam que a cultura organizacional € um ponto de partida, para o
conhecimento organizacional ser realizado e assim haver uma cultura da informacéo eficiente
e eficaz.

Além das caracteristicas acima citadas, Curry e Moore (2003) acreditam que o termo
cultura da informacdo pode ser demarcado como valor para a organizagéo e a utilizacdo da
informacdo deve ser aplicada para alcancar o sucesso operacional e estratégico, onde a
informacdo forma a base para a tomada de deciséo organizacional e a tecnologia da informacéo
é prontamente explorada como um facilitador para uma gestdo eficaz. Tal como Davenport
(1997) aponta que o uso apropriado de informagdes nas organizagdes esta intimamente
relacionado a tomadas de deciséo eficazes, monitorando os resultados das acoes.

Quanto mais complexa a organizacdo, maior a probabilidade de apresentar multiplas
culturas de informacdo. Em contextos como universidades, a multiplicidade de origens
diferentes nas areas do conhecimento pode caracterizar diferentes culturas da informagéo. Além
da manutencgdo de registros, que tem sido reconhecida como uma caracteristica critica que
precisa ser levada em conta ao desenvolver e implementar estratégias de manutencdo da
informacdo (OLIVER, 2017).


https://www-sciencedirect-com.ez314.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0268401202001020#BIB13
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Tentativas de simplificar excessivamente a cultura ttém ocorrido com frequéncia,
particularmente no contexto da cultura organizacional, pois a informag&o é o insumo que faz,
cria e inova os fundamentos conceituais de individuos e organiza¢Ges em um processo social
de atribuicdo de significados, que promove e estimula o conhecimento individual e
organizacional (VICK; NAGANO; POPADIUK, 2015; OLIVER, 2017).

Como por exemplo gerar um processo consistente do fluxo da informagéo e auxiliar a
alta gestdo a tomar decisbes concisas e eficientes, antevendo o ambiente externo. A
complexidade da cultura é tal, que ndo pode simplesmente ser alterada, as influéncias dos
valores e crengas fundamentais devem ser reconhecidas (OLIVER, 2017).

Para um entendimento sistémico de como funciona a cultura da informagéo dentro de
uma organizacao, Curry e Moore (2003) representaram um esquema de acordo com a Figura 1,
onde os autores delimitam as conexfes que compde a informacdo e como as partes
organizacionais se relacionam com o entorno. Assim as dimensdes da cultura da informacao
podem ser adaptadas para se concentrar em diferentes ambientes e configuragdes ou podem ser
usadas para fornecer um amplo escopo de analise para uma viséo sistémica dos problemas e
desafios relacionados ao gerenciamento de informacdes e dados em contextos organizacionais.

E importante enfatizar a natureza multidimensional da cultura.

Figura 1 — Cultura da Informagao
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Entender a organizacdo como uma cultura é reconhecer o papel ativo dos individuos
na construcdo da realidade organizacional e no desenvolvimento de interpretagdes
compartilhadas para as suas experiéncias e de como 0 grupo cria sentido para as experiéncias
vividas (FREITAS, 2007). Isso molda a cultura profissional dos individuos e o ambiente
profissional, criando bases para a informacao.

Os fluxos de informacédo possuem importancia para uma comunicacao organizacional
eficaz (ROCKART; EARL; ROSS, 1996). A presenca e o uso efetivo de fluxos verticais e
horizontais sugerem uma organizacdo na qual os funcionarios estdo bem informados e se
sentem valorizados. Os fluxos descendentes efetivos comunicam as decisbes gerenciais,
enquanto os fluxos ascendentes representam a capacidade dos funcionarios de fornecer
feedback e participar da tomada de decisbes (CURRY; MOORE, 2003). Os fluxos de
informacdo levam as informacBes para as pessoas certas, os tomadores de decisdo. A
organizagdo busca informacdes sobre fluxos de trabalho, bem como informagbes sobre
requisitos regulatdrios ou de responsabilidade (VICK; NAGANO; POPADIUK, 2015).

Os parceiros organizacionais se relacionam com a sinergia organizacional e com as
diferentes funcdes e departamentos. No ambiente interno a influéncia na cultura organizacional
é a das pessoas. Uma atmosfera de confianca é vital, assim como a fungéo de recursos humanos
que desempenha um papel critico na formacédo da cultura organizacional e, portanto, também
da cultura da informacdo (CURRY; MOORE, 2003). A gestédo de sistemas de informacao deve
estar intimamente ligada a estratégia organizacional como afirma Earl (1989), tendo a T como
facilitadora e parceira para o alcance dos objetivos.

Na atmosfera de confianga Oliver (2017) afirma que se a pessoa na funcdo de
gerenciamento de informacdes ndo for confiavel, as pessoas provavelmente ndo serdo
cooperativas se perceberem o risco de perderem informacdes. Para os trabalhadores do
conhecimento, a informacdo fornecerd a base do seu trabalho. Sem informac6es suficientes ou
a capacidade de acessar informacGes quando necessario, atingir metas de trabalho pode se tornar
mais improvavel e o fracasso se torna uma possibilidade real.

O apoio e a cooperacdo da gestdo sdo elementos indispensaveis para uma cultura da
informacdo de sucesso (CURRY; MOORE, 2003). Os autores complementam que as
informacdes relevantes e valiosas s6 podem ser derivadas de dados robustos e 0 gerenciamento
efetivo de dados também é um componente-chave de uma cultura da informacao. Enquanto a
cultura organizacional afeta os aspectos do comportamento organizacional, a cultura da
informacdo, sendo parte dela, forma o contexto socialmente compartilhado para o uso da
informacdo nas organizacfes (LAURI; HEIDMETS; VIRKUS, 2016).


https://www-sciencedirect-com.ez314.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0268401202001020#BIB52
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Os sistemas de gerenciamento das informacdes precisam ser construidos, também ¢é
um conjunto de hardware, software, dados, procedimentos e pessoas que produzem a
informacdo. Para qualquer novo sistema, sempre havera tarefas (e custos) de treinamento e
necessidade de vencer a resisténcia dos funcionarios as mudancas e de gerencia-los durante a
utilizagdo do novo sistema (KROENKE, 2008). Os dados devem ser vistos Como um recurso
corporativo (CURRY; MOORE, 2003).

Em decorréncia do crescente acumulo de documentos digitais nas organizacOes, ¢
importante ter instrumentos que permitam classificar automaticamente cada novo conteudo
criado ou recebido, através dos softwares (DE SORDI, 2015). Os dados de acordo com Belmiro
(2015) sdo fatos isolados que precisam ser trabalhados para se tornarem informacéo, é de facil
estruturacdo. Uma organizacdo pode ter informac6es provenientes de diferentes sistemas e
banco de dados que ndo se comunicam, fazer com que esses sistemas se comuniquem é um
desafio, que pode ser solucionado pelo gerenciamento de sistemas integrados. Assim Belmiro
complementa que os sistemas integrados aumentam a eficiéncia operacional e fornecem
informac@es sobre a organizacéo.

Os processos e procedimentos necessitam de uma documentagdo concisa e clara das
principais politicas, 0s processos claros sdo um indicador que a cultura da informag&o existe na
organizacdo. Essa documentacdo deve ser limitada a areas criticas de sucesso e nao ser
excessivamente burocratica (CURRY; MOORE, 2003).

Na andlise do ambiente externo e interno Choo et al. (2008) salientam que a cultura da
informacdo pode ser afetada por fatores como setor da industria, tamanho da organizacao,
dispersdo fisica, normas profissionais, uso da tecnologia da informacdo e assim por diante.
Ainda ha muito a aprender sobre as forcas que moldam a cultura da informacdo. Ainda os
autores afirmam que a cultura da informacdo afeta significativamente os resultados do uso da

informagdo. O Quadro 4 resume as defini¢cdes dos autores sobre a cultura organizacional.

Quadro 4 — Definicdes sobre a cultura da informacéo

(continua)
Quadro conceitual
Ano Autor Defini¢des dos Autores
1988; A cultura da informacdo € uma transformacdo dos recursos intelectuais e materiais.
1987; GINMAN Tornando o intangivel em algo tangivel na tomada de decisdo. Algo aberto a mudanca
1993 e & inovacdo.

Informacg@o como conhecimento inclui o fato, que € o sujeito do ato de informar e pode

1991 | BUCKLAND . :
criar conhecimento.

O gerenciamento eficaz de informac6es deve comecar pensando em como as pessoas

1994 | DAVENPORT - ~ . x . AN . o
usam informagdes. A informacdo evolui em vérias dire¢fes, assumindo varios
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(continuacdo)

Quadro conceitual

Ano Autor Defini¢des dos Autores
significados. As pessoas ndo compartilham informages facilmente. Mudar um sistema
de Tl ndo mudara a cultura da informacéo de uma empresa.

1994; BROE:;EI:I%NT' A cultura da informag&o deve ser comum, é critica para o sucesso das metas e objetivos

1997 WEILL ' | estratégicos e deve ser estimulada e desenvolvida pelo comprometimento da gestdo.
Na cultura da informacdo, quanto mais a gestdo souber sobre sua empresa e seu
ambiente, maiores as chances de se ajustar as mudancas. As vezes, é necessario
reavaliar 0s processos na empresa, reengenharia e, em seguida, examinar as

2000 | WIDEN-WULEE necessidadeg e usos_das in_formagc")es NS processos. As ngcessigjades de jnformagéo na
empresa variam muito rapidamente e ha muita interpretacéo da informagéo. O processo
de informagé&o precisa ser organizado pela alta diregdo, mas ao mesmo tempo deve ser
lembrado que é um processo humano e, portanto, precisa de flexibilidade. A informagéo
é um recurso e ndo é automética.

BOLAND;
1995; TENKASI; A cultura organizacional é um ponto de partida para o conhecimento organizacional ser
2003 CURRY; realizado.
MOORE
2003 CURRY; A cultura da informagdo explica a relacdo entre os individuos e a informacdo nas
MOORE organizacgoes.

2004 OLIVER A cultura da informacéo é influenciada por atitudes e valores da informacéo.
OrganizagBes empresariais estdo vivenciando a cultura da informacéo, uma cultura
onde a informacdo é a esséncia de todas as atividades. A cultura da informacéo se
manifesta no uso de dispositivos de alta tecnologia. A cultura da informacdo abre o

2005 | KHAN; AZMI | caminho para a troca livre, aberta e instantanea de informag6es, criando assim um elo
entre a organizacdo e seu povo. Essa troca de informagdes atravessa as barreiras do
tempo e do espago. A cultura da informag&o tende a quebrar e enfraquecer as cadeias
de comando tradicionais, as hierarquias.

A cultura da informacéo é determinada por variaveis como missdo, historia, lideranga,
caracteristicas dos empregados, indUstria, cultura etc. A cultura da informagao também

2006 CHOO esta incorporada no desempenho de tarefas e na tomada de decisGes e é afetada por
préticas de informagdo. A cultura da informagdo esta refletida nos valores, normas e
praticas da organizacdo em relacdo ao gerenciamento e uso da informacao.

2008; OLIVER, A cultura da informacdo pode apoiar uma gestdo da informagéo mais eficaz

2013 WRIGHT '

A cultura da informagdo faz parte da cultura organizacional. Trata-se de praticas de
informacdo, atitudes em relacdo a informacdo, fluxos de comunicagdo, confianca e
Y colaboracdo. A cultura da informacéo € o contexto geral de como o ambiente interno
2012 WIDEN; suporta compartilhamento e gerenciamento de informac6es. Toda empresa tem sua
HANSEN - .o . :
cultura de informagdo Unica. Existem diversos fatores que afetam a cultura da
informagdo e varias camadas de comportamento informacional a serem levadas em
consideracéo.
OLIVER,; Os valores atribuidos as informacdes e as atitudes em relagdo a ela, dentro do contexto
2014 o
FOSCALINI | organizacional.
2016 HEnglI\J/IFI{EI'i'S' A cult_ura da informa(;éo tgm sido entendiga atraves das_ conQigées que facilitam o
VIRKUS " | gerenciamento da informagéo ou a exploragdo da tecnologia da informacéo.
A cultura da informag&o é um estado necessario e desejavel para a organizagéo ser bem-

2017 OLIVER sucedida e competitiva. O termo cultura da informacdo é complexo, tem sido discutido

por vérias décadas.
O conceito de cultura da informagéo envolve os valores, crengas e comportamentos que
influenciam as maneiras pelas quais as pessoas identificaram as informagdes, acessam,
usam para alcancar os resultados desejados, incluindo como elas compartilham e
2018 BOAMAH preservam informagdes para o futuro. O conceito de cultura da informacdo esta

relacionado a valores, crencas, atitudes e comportamentos que influenciam as formas
pelas quais a informacédo é identificada, acessada, utilizada para alcancar os resultados
desejados, compartilhados e preservados para o futuro.
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(concluséo)

Quadro conceitual

Ano Autor Defini¢des dos Autores

A cultura da informacéo reflete os valores, atitudes e comportamentos relacionados a
gestéo da informacdo em ambientes organizacionais. A compreensdo das dimenses
das culturas da informagdo é essencial para atingir os objetivos organizacionais. O
conceito de cultura da informac&o é universal na medida em que é aplicavel a todas as
organizagfes e comunidades, independentemente da complexidade, localizacdo
geogréfica ou setor.

2018 OLIVER

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Alterar a cultura da informacdo de uma empresa requer alterar os comportamentos
basicos, atitudes, valores, expectativas de gerenciamento e incentivos relacionados a
informacdo. Mudar a tecnologia apenas refor¢a os comportamentos que ja existem. No entanto,
na maioria das empresas, muitos gerentes ainda acreditam que, quando a tecnologia certa estiver
em vigor, o comportamento adequado de compartilhamento de informacdes inevitavelmente se
seguira. Mudar um sistema de Tl ndo mudara a cultura da informacéo de uma empresa. Poucas
empresas tém um mapa de informagdes que descreve a localizagdo e a disponibilidade das
informagdes mais utilizadas (DAVENPORT, 1994).

A forma em que a informacdo é apresentada também € critica para seu entendimento
e uso. Afinal, os dados brutos ndo sdo informacdes; e acumular dados ndo € o mesmo que
interpreta-los e coloca-los em uma forma utilizavel (DAVENPORT, 1994).

A economia global fluida e hipercompetitiva criou um cenario competitivo. A TI
trouxe uma série de recursos, as pessoas estdo se acostumando com solucGes imediatas. A Tl
gerou um turbilhdo de transicdo na forma como as empresas fazem negdcios e se relacionam
umas com as outras, 0 conceito de organizagéo esta sendo redefinido (KHAN; AZMI, 2005).

Para absorver oportunidades, as organizacOes precisam estar atentas aos pequenos
movimentos do ambiente externo. Os sistemas e culturas ndo podem ser construidos da noite
para o dia, eles evoluem gradualmente, criando raizes ao longo do tempo (KHAN; AZMI,
2005). Ter acesso a informagé&o certa no momento certo para resolver um problema é tdo valioso
quanto qualquer outro recurso precioso que seja necessario para a sobrevivéncia e 0 sucesso
humano. No entanto, entender os valores e crencas que as pessoas atribuem aos processos de
compartilhamento e uso de informagdes pode ser um desafio. Isso ocorre porque pessoas
diferentes tém culturas diferentes em relagdo a maneira como usam e compartilnam
informagdes (BOAMAH, 2018).
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2.1.1 Gerenciamento da informacao

O gerenciamento da informacdo faz parte de uma cultura da informacgédo, nesse
contexto, a dimensédo gerencial dos processos informacionais adquire relevancia nos fluxos e
nas dindmicas organizacionais. O gerenciamento de informagdes segundo Vick et al. (2015)
reforga o controle das operaces, regras e politicas internas. As principais fontes incluem dados
gerados por operacOes, documentos de politicas e especialistas que assessoram questdes
técnicas ou legais.

As informagdes sdo usadas para controlar as operaces, melhorar a eficiéncia e
fornecer responsabilidade. O gerenciamento de informacGes pode ser amplamente definido
como politicas, estratégias e sistemas que podem ser incorporados em praticas que se aplicam
ao ciclo de vida de uma organizacgdo, aquisicdo, criacdo, armazenamento, compartilhamento,
recuperacdo e uso (CHOO, 2002; OLIVER, 2008). A cultura da informagdo esta
frequentemente conectada a diferentes estadgios do ciclo de vida organizacional. As
organizacOes passam por varios estagios de maturidade de desenvolvimento e estdo ligadas a
niveis crescentes de processamento de informacdes (WIDEN; HANSEN, 2012).

A esse respeito, Oliver (2008) analisou o comportamento, os valores e a gestdo da
informagdo em organizagOes de diferentes contextos culturais. Os resultados de pesquisa
demonstram a importancia de levar em conta o contexto no qual as atividades de gerenciamento
de informacGes ocorrem. Assim as organizagdes que forem capazes de se adaptar ao ambiente
competitivo, recorrendo aos seus pontos fortes e de adotar novas tecnologias, serdo capazes de
ter um futuro brilhante (CHRISTENSEN; EYRING, 2013).

Assim, Cameron e Quinn (1999) e Choo (2013) propde quatro tipos de gerenciamento
da informac&o, com base nas analises da cultura organizacional e da eficacia organizacional em
relacdo a orientacdo da busca por informacéo, que sao elas: i) cultura orientada para o mercado;
i) hierarquia; iii) foco; iv) adhocracia.

Em uma cultura orientada para o mercado, normas e comportamentos enfatizam os
resultados, atingindo ou excedendo metas e produtividade. A organizacdo é focada
externamente nos clientes e no mercado, busca estabilidade para suportar o alcance das metas.
OrganizacGes que apresentam este tipo de cultura possuem orientacdo externa e estdo
preocupadas com a competitividade. As liderancas encontram-se voltadas para o alcance dos
objetivos (CAMERON; QUINN, 1999; CHOO, 2013; PEREZ; COBRA, 2017).

No tipo de cultura voltada para a hierarquia a premissa é que estruturas e processos

formalizados aumentam a eficiéncia e a consisténcia. Normas e comportamentos enfatizam o
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controle, a confiabilidade e o cumprimento de regras ou procedimentos. O ambiente de trabalho
é formal, com diversos niveis hierarquicos, preocupada a longo prazo com estabilidade,
previsibilidade e eficiéncia. As liderancas tém o papel de coordenacdo, monitoramento e
organizagido (CAMERON; QUINN, 1999; CHOO, 2013; PEREZ; COBRA, 2017).

Na baseada no foco os funcionarios comprometidos e satisfeitos produzem com
eficdcia. Normas e comportamentos enfatizam a comunicagdo aberta, a colaboracdo e a
participacdo. A organizacdo é focada internamente em seu pessoal, criando um ambiente
amigavel que é flexivel e fortalecedor. A melhor forma de se obter resultados € por meio de
equipes de trabalho. Os clientes s&o vistos como parceiros, a organizagao preocupa-se com o
desenvolvimento de um ambiente de trabalho humano e a tarefa da lideranca é a facilitacdo a
participacdo, comprometimento e lealdade (CAMERON; QUINN, 1999; CHOO, 2013;
PEREZ; COBRA, 2017).

As organizagdes que assumem riscos sdo chamadas de adhocracia, que é um tipo de
cultura onde ha flexibilidade, foco externo, dinamismo, empreendedorismo e criatividade,
voltada a producédo de produtos e servicos inovadores. O pioneirismo € valorizado enquanto a
lideranca é visionaria e orientada ao risco, criando novos mercados, clientes e oportunidades
(CAMERON; QUINN, 1999; CHOO, 2013; PEREZ; COBRA, 2017).

Diferentes abordagens de gerenciamento devem ser usadas para atingir diferentes
objetivos organizacionais, que podem ser apoiados também por outros componentes da cultura
da informacdo (LAURI; HEIDMETS; VIRKUS, 2016). Além da definicdo de diferentes
abordagens do gerenciamento da informacao, € necessario que se definam também requisitos.
Oliver (2008) afirma que existem requisitos sociais e organizacionais para 0 gerenciamento de
informacdes. Atitudes para compartilhar informacdes, utilizacdo de tecnologia, confianga na
documentacao escrita e preferéncias por fontes de informacéo textuais ou orais como principais
fatores que caracterizam e diferenciam as culturas de gerenciamento de informacgdo (LAURI;
HEIDMETS; VIRKUS, 2016).

Dentro da cultura da informacdo, o gerenciamento de informagdes, conforme suas
definicGes e abordagens, € um componente intrinseco e importante da teorizagdo da ciéncia
organizacional sobre tomada de decisdo, inovagao, criagdo de sentido organizacional e criagéo
de conhecimento. Em termos gerais, as organizacdes buscam e usam informagdes para entender
o mundo. As informacg6es constituem o que a organizagdo conhece sobre seu ambiente e suas

tarefas, portanto, cria uma base para a agdo (CHOO, 2006; 2007).
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2.2 SENSEMAKING

Sensemaking tem sido uma preocupacéo para o campo dos estudos organizacionais
desde pelo menos o final dos anos 80, pode-se afirmar que a sua defini¢cdo também evoluiu com
0 tempo (INTRONA; CORRENTI, 2018). A nomenclatura do sensemaking segundo Weick
(1995) significa fazer sentido, também é sobre a elaboracdo de frameworks, compreensao,
construcdo de significado, interacdo em busca de um entendimento muatuo e padronizado.
Maitlis (2005) considera que o sensemaking vem sendo definido como uma atividade para
ajudar os individuos a interpretar acontecimentos e explicar situagdes complexas nas questdes
organizacionais.

Weick (1979) iniciou suas pesquisas afirmando que o sensemaking é induzido por
mudancas no ambiente que criam descontinuidade no fluxo de experiéncias envolvendo pessoas
e atividades de uma organizagdo. De forma semelhante Brown, Colville e Pye (2015) definem
que a perspectiva do sensemaking tem um segmento substancial para a pesquisa em gestao das
organizac0es, pois envolve a exteriorizacdo de realidades pessoais diferentes, que é o foco dessa
pesquisa, como as organizacdes pesquisadas criam sentido para as informac6es disponiveis.

A literatura sobre sensemaking das mudancas organizacionais inclui inimeros estudos
que utilizam dados de entrevistas retrospectivas, juntamente com dados em tempo real, como
observagdes (ROULEAU, 2005). Mangham e Pye (1991) descrevem o sensemaking como um
processo dual, ciclico e continuo na leitura e interpretacdo do ambiente, cabe aos gerentes essa
leitura, enfatizando que de fato o sensemaking ocorre em um contexto que ja é conhecido
(ROULEAU; BALOGUN, 2011).

O sensemaking é um processo dindmico de construcdo ou revisdo de uma explicacao
para descobrir algo. O sensemaking, comeca quando algo é intrigante ou inesperado, ha uma
lacuna no conhecimento existente, fatos individuais ou ideias em conflito (ODDEN; RUSS,
2018). O processo de sensemaking enfatiza que, ao enfrentar uma situacdo complexa, 0S
individuos tentam entender a situacéo e refletir sobre si mesmos antes de tomar uma deciséo
(SUKHQV et al., 2018).

O sensemaking é encontrar uma maneira de pensando em diversidade, complexidade
e incompletude que ndo nos afoga em uma torre de babel nem impBe homogeneidade,
simplicidade e completude. O fundamento central conceitos da metodologia sensemaking sé&o,
assim, tempo, espago, movimento, lacuna; tomada de passos, situacdo, ponte, resultado
(DERVIN, 1998). a informag&o e conhecimento raramente sdo fins em si mesmos; eles séo

meios para fins.
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O sensemaking colabora no desenvolvimento de uma compreensdo de como 0S
gerentes desdobram suas habilidades discursivas para envolver os outros em seus projetos
(ROULEAU; BALOGUN, 2011). A maioria dos estudos existentes analisa a construcdo de
sentido a partir de situacdes anteriores para identificar como a construcao de sentido dos atores
interagiu com a sua atuacdo e em que ordem cronoldgica a racionalidade contextual foi
constituida (SUKHQV et al., 2018). Sendo assim, o Quadro 5 apresenta um resumo das

defini¢bes dos autores sobre sensemaking utilizados nessa pesquisa.

Quadro 5 — Definic¢des sobre 0 sensemaking
Quadro Conceitual

Ano Autores Contribuicbes dos Autores
Trazer um sentido para os acontecimentos do passado e levar um sentido
para o0s possiveis acontecimentos do futuro. Sensemaking envolve
transformar as circunstdncias em uma situacdo que € explicada
explicitamente em palavras e que serve como um trampolim em acéo.
As mudancas no ambiente externo influenciem o processo de sensemaking,
1996 GOIA; THOMAS |as caracteristicas contextuais “internas" também influenciam
consideravelmente.

1995; 2005 WEICK

Sensemaking constr6i os significados compartilhados que moldam o
2004 CHOOQO; JOHNSTON | proposito da organizacdo e enquadram a percepcdo de problemas ou
oportunidades que a organizacao precisa trabalhar sobre.

WEICK; O sensemaking é definido como atividade para ajudar os individuos a
2005 SUTCLIFFE; interpretar acontecimentos e explicar situagbes complexas nas questdes
OBSTFELD organizacionais.

O sensemaking é definido como o processo ciclico de agdo, extraindo
2006 OBSTFELD informagdes de estimulos e incorporando informagdes dessa agdo nos
quadros mentais organizacionais.

O sensemaking € o processo de construgdo de uma explicacao para resolver
2018 ODDEN; RUSS |uma lacuna percebida ou conflito no conhecimento, promove o
aprendizado profundo. E uma forma de aprendizado.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Weick (1995) organiza sete caracteristicas essenciais do sensemaking. O autor assume
que essas caracteristicas possuem um papel importante sobre o estudo das organizagdes na
perspectiva do sensemaking. Essas sete caracteristicas a seguir servem como um guia para a
apuracdo do sensemaking, no sentido de que elas sugerem o que € o sensemaking, como ele
funciona e onde ele pode falhar.

a) identidade: é constituida a partir do processo de interagdo. “Quando sei quem sou,

entdo sei o que esta por ai” (WEICK, 1995). Outra caracteristica da identidade é
quando os individuos se reconhecem devido o ambiente em que estdo inseridos.
Definir uma identidade organizacional estabelece normas, expectativas,
responsabilidade e legitimidade das escolhas e comportamentos da organizagéo.

As identidades, ou oportunidades para repara-las e reafirma-las, que afetam a viséo
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de uma pessoa sobre o que estd 14 e o que significa, isso acontece porque o
sensemaking comega com um sensemaker autoconsciente (WEICK, 1995; CHOO
et al., 2001; 2013);

b) retrospectiva: deriva da andlise de Schutz (1967) da “experiéncia vivida” ¢ uma
forma de memdria. Uma acgdo s6 pode ser objeto de atengdo depois que ocorreu.
As acles sdo sempre conhecidas apenas quando foram concluidas pois ndo é a
cognicdo que guia a acdo, mas o contrario, é a partir da acao que a compreensao se
completa. Talvez a caracteristica mais distintiva da presente conceitualizacédo de
sensemaking seja o foco no retrospecto;

c) representacdo de normas: quer dizer sobre a vida profissional, onde os individuos
produzem a parte do ambiente onde estdo. O individuo ndo somente reage ao
ambiente em que estd, mas também cria 0 ambiente, ou seja, no mesmo tempo em
que o individuo é influenciado pelo ambiente, ele também a influéncia;

d) social: um sentido criado socialmente que de acordo com Walsh e Ungson (1991),
“¢ uma rede de significados compartilhados intersubjetivos que sdo sustentados
através do desenvolvimento em usar uma linguagem comum em todas as
interacdes sociais”. Impacto que a influéncia social tem sobre o individuo e esta
presente todo o tempo, assim as atividades do meio em que o individuo se encontra
entram como fatores na formacao da sua propria conduta;

e) continuo: o sensemaking nunca comeca, a razdo pela qual isso ocorre é que a sua
duracdo nunca para. As pessoas estdo sempre no meio das coisas, 0s fluxos sdo
constantes e é uma atividade permanente. E fundamental na atividade individual e
na social sendo assim inseparaveis;

f) dicas: sdo pequenos sinais que remetem ao entendimento do todo, fendmenos
apresentados dentro da organizacdo, que podem ser estudados e utilizados para
fazer conexdes e dar sentido ao que esta acontecendo;

g) plausibilidade: significa que a precisdo das informacdes é secundaria para a criagdo
de sentido. Isso ocorre porque, num mundo ambiguo, imbuido de interesses
conflitantes e habitado por pessoas com mutaveis identidades, uma obsessdo com

a precisao parece ser de pouca ajuda.

2.2.1 Sensemaking na organizacgdo para gerar conhecimento

A teoria de Weick é analisada por diversos autores, e replicada em estudos trazidos
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como fundamentacdo tedrica dessa dissertacdo. Weick (1979) apresenta o processo de
sensemaking em uma organizacao, onde Choo (2005) retoma esse estudo para desenvolver a
teoria da organizacdo do conhecimento, onde a informacéo é determinante para a tomada de
deciséo coerente, analisando 0 ambiente externo e interno. A construcéo de sentido envolve a
construcdo de novos conhecimentos ou a criacdo de novas conexdes entre o conhecimento
existente, enquanto as explicacbes podem ser geradas sem a necessidade de novos
conhecimentos ou conexdes (ODDEN; RUSS, 2018).

Nas organizacdes, Choo et al. (2001) levantam alguns questionamentos para um
melhor entendimento sobre o sensemaking, inicialmente a organizacgao precisa saber responder
algumas perguntas: “qual o tipo de organiza¢do nds somos?”, “que situagdo ¢ essa?”, “isso ja
aconteceu antes?”. Isso ¢ construido no planejamento organizacional, a cultura da informacéo
corrobora para o entendimento amplo da organizacdo (CHOO, 2005). As vezes, interpretacdes
simplificadas indicam que a situacdo é nova, onde nenhuma das regras aprendidas parece
explicar. No nivel micro, o sensemaking é um processo individual a partir do qual um trabalho
interpretativo é realizado atraves das pistas e conexdes percebidas por cada individuo (WEICK,
1995; PENG, 2018).

Ter uma identidade organizacional é fundamental para entender quem é a organizacéo,
guem sdo os seus clientes, seus principais produtos e servigos. A construcdo da identidade
organizacional é um importante precursor do ato de fazer sentido (SUKHOV et al., 2018). Os
significados e propositos compartilhados ajudam a especificar uma agenda organizacional
compartilhada, um conjunto de questdes que as pessoas na organiza¢do concordam como
importantes para o bem-estar da organizacdo. H& reconhecimento coletivo de que essas
questdes sao relevantes a organizacdao (CHOO et al., 2001).

Para o entendimento de como os individuos e grupos organizacionais buscam sentido
Goia e Mehra (1996) exemplificam que o sensemaking traz sentido para os acontecimentos do
passado e com base nisso cria sentido para os acontecimentos futuros, auxiliando possiveis
previsdes organizacionais, analisando o que deu certo no passado para entender sua atuacdo no
presente (PENG, 2018), delineando a a¢do organizacional.

Na estratégia organizacional onde é necessario tragar um sentido e um direcionamento
para o futuro o sensemaking pode ser incluido como uma vantagem competitiva sustentavel,
pois relaciona-se em duas perspectivas, 0 “sense-giving” que articula uma visao coletiva da
organiza¢ao em uma retrospectiva e o “sense-discovering” que relata os acontecimentos e agdes
que deram certo para o desempenho organizacional (CHOO, 2002).

Em um processo de dar sentido, o sentido das diretrizes organizacionais € comunicado


https://www-emeraldinsight-com.ez314.periodicos.capes.gov.br/doi/full/10.1108/JOCM-09-2017-0349
https://www-emeraldinsight-com.ez314.periodicos.capes.gov.br/doi/full/10.1108/JOCM-09-2017-0349

39

pela alta direcdo, e o processo de sensemaking se torna um processo de interpretacdo orientada
pelo qual os atores tentam entender e decidir se aderem ao sentido dado. Se esse processo
pudesse obter eficiéncia na implantacdo da mudanca estratégica, também poderia ser uma fonte
de tensdo organizacional (PENG, 2018).

Taylor e Robichaud (2004) argumentam que o sensemaking estratégico ndo existe
apenas em estruturas cognitivas ou em rotinas e sistemas, é constituido e reconstituido em
atividades discursivas dos gerentes, através de reunifes sistematicas, compartilhamento de
informacdes e delineamento organizacional. Através das politicas e normas da organizacao,
delineados na identidade organizacional, Sukhov et al. (2018) argumentam que valores servem
como padrdes ou critérios que orientam a selecdo ou avaliacdo de agdes, politicas, pessoas e
eventos.

No contexto estratégico, a énfase crescente tem sido colocada em de pé a ligacdo entre
como a alta gestdo faz sentido de informacéo e como eles agem para influenciar os resultados
organizacionais (THOMAS; CLARK; GIOIA, 1993). Os ambientes organizacionais modernos
sdo complexos e dindmicos, assim a alta gestdo tem um fator fundamental na interpretacdo do
ambiente, passando a fornecer interpretacdes significativas de informacdes ambiguas
(SUKHOV et al., 2018). Essas interpretacfes sdo muitas vezes vistas como criticas para o
sucesso e até mesmo a sobrevivéncia das organizacGes, principalmente por suas implicacdes
em influenciar alternativas de acéo e desfechos subsequentes.

Os significados e os propoésitos compartilhados sdo, portanto, utilizados pelos
membros da organizacdo para avaliar os resultados e a adequacao, reduzir a ambiguidade e a
incerteza da informacdo a um nivel que engloba dialogo, escolha e acdo. Os significados
compartilhados precisam ser continuamente atualizados sobre novos eventos e condi¢des
(CHOO et al., 2001).

Na acdo organizacional as pessoas tentam simultaneamente moldar e reagir aos
ambientes que enfrentam. H& uma mistura complexa de acédo e reacdo, e essa complexidade é
comum na criacdo de sentidos, ndo pode ser conduzido por crengas, pois envolve 0
desenvolvimento retrospectivo que racionalizam o que as pessoas estdo fazendo e o
sensemaking pode servir como um trampolim para a acdo (WEICK, 1995; WEICK;
SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005). Sendo assim, Feldman (1989) relata que o sensemaking ndo
resulta em acdo. Pode resultar na compreensdo do evento ou situacdo € necessaria. Pode
simplesmente resultar em membros da organizagdo com mais e diferentes informagoes sobre o
assunto ambiguo.

No desenvolvimento retrospectivo a percepcdo e a interpretacdo de um individuo sédo


https://translate.googleusercontent.com/translate_f#15
https://translate.googleusercontent.com/translate_f#15

40

intersubjetivas. Assim o sensemaking intervém como um reflexo para reduzir a incerteza. A
maneira pela qual um individuo se percebe também afeta como ele faz sentido do mundo ao
seu redor. O sensemaking acaba por ser um processo complementar e interativo que individuos
e grupos usam para fazer um sentido plausivel e retrospectivo de alguma situacdo (WEICK;
SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005; PENG, 2018; SUKHOQV et al., 2018).

Nas organizacOes o sensemaking pode ser orientado por crengas ou por agoes, nos
processos orientados por crencgas, as pessoas comecam a partir de um conjunto inicial de crencas
que sdo claras e plausiveis e usam informagdes em estruturas maiores com maior significado.
Nos processos orientados a agdo as pessoas comegam a partir de suas acdes a desenvolverem
estruturas, modificando métodos para dar significado a essas a¢des (WEICK, 1995; CHOO et
al., 2001). Os principais tomadores de decisdo geralmente tém acesso a muito mais informacdes
do que eles podem realmente usar (MINTZBERG, 1973).

Varios resultados notaveis sugerem implicacGes para nossas visdes teoricas de
organizacOes em mudanca, talvez especialmente aquelas em um setor como 0 ensino superior,
que esta apenas se familiarizando com os elementos da mudanca estratégica (GOIA; THOMAS,
1996).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A administracdo é uma ciéncia aplicada. Seus fundamentos teoricos, assim como 0s
métodos usados na realizacdo de pesquisas em seus diversos campos, derivam de outras
ciéncias, como a sociologia e a psicologia. Sua consolida¢do como disciplina cientifica deu-se
a partir do inicio do século XX (GIL; LICHT; OLIVA, 2005). Este estudo objetiva analisar a
cultura da informacéo, associada aos processos de sensemaking em instituicGes de ensino
superior da Serra Gaucha. Para tanto, foi conduzido um estudo de caso qualitativo, com carater
exploratorio e descritivo, através de entrevistas qualitativas, semiestruturadas, observacdo e

consulta a documentos publicos.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O que torna o conhecimento cientifico distinto de outras formas de conhecimento é
gue este tem como caracteristica fundamental a sua verificabilidade, estando, portanto, ligado
diretamente com a realizacdo de pesquisa cientifica, que, por sua vez, sempre estara baseada
em métodos (KLEIN, 2015). O objetivo do capitulo é caracterizar a pesquisa por sua natureza,
tratamento, objetivo e procedimentos. A realizacdo da pesquisa tem como principio a analise
da cultura da informagéo e o sensemaking nas IES pesquisadas.

A pesquisa possui abordagem qualitativa descritiva e exploratoria. Adota a estratégia
de estudo de casos multiplos, sendo a analise de contetdo a técnica adotada para a analise dos
dados. A pesquisa é descritiva pois segundo (GIL, 2008) almeja identificar as relacdes entre
variaveis, descreve fendmenos, situacdes e eventos existentes. Exploratdria porque possibilita
verificar como se desenvolve a relacdo entre os fatos relevantes.

A abordagem do método qualitativo é projetada para dizer ao pesquisador como
(processo) e por que (significado) as coisas acontecem de determinada forma (COOPER,;
SCHINDLER, 2016). Segundo Flick (2008) a pesquisa qualitativa ¢ de particular relevancia ao
estudo das relagdes sociais devido a pluralizacdo das esferas de vida. Portanto, os campos de
estudo ndo sdo situacdes artificiais criadas em laboratorio, mas sim préticas e interacdes dos
sujeitos na vida cotidiana.

De acordo com Flick (2012), na pesquisa qualitativa, o processo ¢ menos linear. A
amplitude da pesquisa qualitativa indica a sua relevancia: diferente de outros métodos das
ciéncias sociais, praticamente todo acontecimento da vida real pode ser objeto de um estudo
qualitativo (YIN, 2016).
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Yin (2016) indica cinco caracteristicas da pesquisa qualitativa: i) estudar o significado
da vida das pessoas, nas condicGes da vida real; ii) representar as opinides e perspectivas das
pessoas de um estudo; iii) abranger o contexto em que as pessoas vivem; iv) contribuir com
conceitos existentes ou emergentes que podem ajudar a explicar o comportamento social
humano; v) utilizar multiplas fontes de evidéncia em vez de se basear em uma Unica fonte.

Na anélise do pesquisador, a complexidade do ambiente de campo e a diversidade de
seus participantes justificam o uso de entrevistas e observacGes e mesmo a inspecdo de
documentos e artefatos (YIN, 2016). O delineamento desta pesquisa se baseia na estratégia de
estudo de caso, que Yin (2001) classifica em exploratorios, descritivos e explanatdrios, de
acordo com os seus propo6sitos, e trata também de projetos de caso Unico e de casos multiplos.

No estudo de caso, argumentos consideram que 0 estudo de caso se trata de um
fendmeno contemporaneo inserido em determinado contexto. N&o ha clara separacdo entre o
contexto e o caso de interesse para estudo. Pode envolver multiplas fontes de evidéncias e pode
estar ancorado em um modelo hipotético-dedutivo que orienta a coleta e analise de dados
(TAKAHASHI, 2013).

Como corrobora Yin (2014), o estudo de caso é considerado uma investigacdo
empirica que investiga uma ocorréncia contemporanea em profundidade e em seu contexto de
mundo real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto puderem néo ser
claramente evidentes.

A pesquisa se baseou no estudo de caso multiplo, pois estuda mais de um modelo de
IES, como estratégia para se aproximar das IES investigadas, aplicar o questionario para
analisar o seu comportamento quanto a cultura da informacéo e sensemaking. Para isso foi
delineado um protocolo para contribuir com a validade e confiabilidade do estudo. Na pesquisa
proposta, o estudo de caso é caracterizado como exploratorio e descritivo, pois o estudo
exploratdrio, segundo Saunders, Lewis e Thornhill (1997), é baseado em pesquisa bibliogréfica,
em conversas com pares em busca de informacdes a respeito do assunto pesquisado e em
entrevistas.

O material para analise nos estudos de caso geralmente ¢ constituido por longas
transcri¢cbes de entrevistas e notas de campo, 0 que torna bastante complexo o trabalho de
analise (GIL, 2009). No estudo de caso, em primeiro lugar, a validade ¢ uma preocupacéo. Em
segundo lugar, a preocupacdo com a validade interna, estende-se ao problema maior da
realizacdo de inferéncias. O terceiro trata do problema de saber se as descobertas do estudo séo
generalizaveis além do estudo imediato, independentemente do método de pesquisa utilizado
(YIN, 2014).
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Sendo assim, uma das maneiras de obter a confiabilidade e validade é através da
triangulacdo, pois ¢ reconhecida como a mais importante estratégia adotada na andlise e
interpretacdo dos resultados do estudo de caso (GIL, 2009). A meta da confiabilidade ¢é
minimizar os erros e as parcialidades no estudo. A maneira geral de abordar o problema de
confiabilidade ¢ tornar as etapas do processo as mais operacionais possiveis (YIN, 2014).

Ainda sobre a confiabilidade, o objetivo ¢ garantir que, se um pesquisador,
posteriormente, seguir o mesmo procedimento, conforme descrito pelo primeiro, e conduzir o
mesmo estudo de caso novamente, ele devera obter os mesmos achados e conclusdes (YIN,
2014). A Figura 3 representa o delineamento da pesquisa. Onde os construtos trabalhados foram
a cultura da informagdo e os processos de sensemaking em IES, com uma abordagem
qualitativa, estudo de casos multiplos, exploratdria, descritiva a priori. Apds para cada objetivo
especifico, foram definidas as macrocategorias a priori de acordo com a literatura.

Para a analise dos resultados foi utilizado o software NVIVO 12. No primeiro objetivo
especifico foram consideradas as seguintes macrocategorias: ambiente de trabalho, sistemas e
fluxos de informacéo, armazenamento e confianca. Que emergiram do referencial tedrico dos
seguintes autores: Davenport (1994), Nonaka e Takeuchi (1995), Junnakar e Brown (1997),
Stewart (1998), Choo (2001), Curry e Moore (2003), Widén-wulff e Suomi (2007), Choo et al.
(2008) e Vick et al. (2005).

No segundo objetivo, foram elencadas as macrocategorias de acordo com a literatura,
que sdo elas: identidade, rotulos, interpretacdo do ambiente, retrospecto (memoria
organizacional), reuniGes e tomada de decisdo. Seguindo os conceitos dos autores, Weick
(1995), Choo (2001) Curry e Moore (2003) e Weick, Sutcliffe e Obstfeld, (2005).

Para a analise do terceiro objetivo, foram elencadas as macrocategorias, gestdo do
conhecimento, planejamento institucional, estagio de vida da organizacao, autonomia, reunioes,
tomada de decisdo e memdria organizacional. Seguindo 0s conceitos da revisdo tedrica, com 0s
autores Kaufmann, (1990), Nonaka e Takeuchi (1995), Junnakar e Brown (1997), Choo (2001),
Curry e Moore (2003), Oliver (2008) e Wright (2013).

Na analise do quarto e ultimo objetivo especifico as macrocategorias selecionadas
foram a informagéo (comum e imprecisa), compartilhamento do conhecimento, detencdo da
informacdo e o controle da informacdo. Baseado nos autores Choo, (2001), Curry e Moore
(2003) e Choo (2007; 2013);

Foram realizadas pesquisas em profundidade, observacdo direta e anélise dos

documentos, ap6s houve uma triangulacdo dos dados obtidos.
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Fonte: Elaborado pela autora (2019).

3.2 CASOS DE ANALISE E PARTICIPANTES DO ESTUDO

Os casos de analise deste estudo foram trés instituicGes de ensino superior da Serra

Gaulcha, contemplando uma IES particular, uma pablica e uma comunitaria, todas elas séo

multicampi, todas com 10 anos ou mais de fundacéo. As IES pesquisadas serdo caracterizadas
como IES A, IESBelESC.

As caracteristicas das unidades de analise estdo representadas no Quadro 6.

Quadro 6 — Caracteristica da unidade de analise

(continua)

Un'd"fld.e Tipo Instituicéo Ano de~ Opgges de Misséo Visdo
de Anélise Fundacéo Ingresso
Produzir, sistematizar

) e socializar o Ser indispensavel
Pos- conhecimento com para 0

graduagdo qualidade e desenvolvimento

IES A o o (latosensue | rejevancia para o sustentado no
Universidade | Comunitaria 1967 stricto sensu);

Extensdo;
Graduacdo.

desenvolvimento
sustentavel.

conhecimento.
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(conclusdo)

arranjos
produtivos locais,
formando cidad&os
capazes de
impulsionar o
desenvolvimento
sustentavel.

Unidade . S Ano de Opcoes de L .
. Tipo Instituicéo ~ pS Misséo Viséo
de Anélise Fundacéo Ingresso
Ser reconhecida
Desenvolver pessoas | como a melhor
autébnomas e éticas opgdo em
para serem agentes de Educacéo
, seus projetos de vida Superior,
Pos- x
IES B x e da transformacédo oferecendo
graduacdo . . ;
Centro . . social por meio de servicos de
S Particular 1999 (lato sensu); ~ .
Universitario . educacao, cultura e qualidade, com
Extenséo; !
x conhecimento. resultados
Graduacdo. s
sustentaveis,
satisfazendo
alunos,
colaboradores e
acionistas.
Promover a educagéo
profissional,
cientifica e
tecnologica, gratuita e
de
exceléncia, em todos
0s niveis e
modalidades, através
Pés- da articulacéo entre
graduacdo ensino, pesquisa e Ser uma
Instituto Publica 2008 (lato sensu); extensdo, em instituicdo de
IESC Extensdo; consonancia com as exceléncia em
Graduacéo. demandas dos educacdo, ciéncia

e tecnologia.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

O desenvolvimento de projetos de pesquisa requer a definicdo da populacéo alvo que

atenda aos objetivos e ao escopo do estudo, a qual contempla os elementos e 0 grupo completo

que séo relevantes para 0 que se pretende pesquisar (HAIR JR. et al., 2007). O objetivo de

pesquisa desta dissertacdo é analisar a cultura da informacdo nas IES pesquisadas, assim como

analisar o sensemaking.

A determinacéo das unidades de anélise segue o conceito abordado por Flick (2008),

onde as mdltiplas unidades de analise no nivel maior ndo precisam consistir de diferentes

ambientes, organizagdes ou entidades. A escolha envolve a sele¢do das unidades especificas,

assim como o numero delas, a serem incluidas no estudo. Os estudos de caso selecionados

seguem 0s seguintes critérios:

a) segmento servicos / ensino;
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b) IES da Serra Galcha;

c) IES particular, comunitaria e publica;

d) mais de 200 alunos matriculados;

e) que tenham ofertas de graduacéo e extensao;

f) ser multi campi;

g) que possuam diretoria;

h) professores mestres e doutores;

i) que utilizem sistemas de informacao;

j) aceitem participar do estudo.

A justificativa para a escolha do segmento se concentra no amplo nimero de ofertas e
servicos que as IES oferecem para a comunidade, abrangendo diferentes areas do
conhecimento. O caso A é uma das IES mais antigas da regido, ja formou mais de 100.000
pessoas, conforme consta no site institucional, estd a mais de 50 anos no mercado da educacéo,
tem uma abrangéncia de atuacdo em mais de 60 municipios. O caso B tem ganhado mercado
ao longo dos anos, em abril de 2018 a IES foi comprada por um grande player no segmento da
educacdo, atua em nivel Brasil, esta a mais de 10 anos na regido. O caso C é uma IES publica,
possui 10 anos de atuacéo, atualmente conta com 20 mil alunos matriculados, conforme o site

da IES, esté presente em 17 municipios.

3.2.1 IES participantes do estudo

Foram selecionadas trés IES da Serra Galcha para a realizacdo da pesquisa, 0s critérios
foram selecionados por as IES possuirem caracteristicas em comum, serem do mesmo segmento
ensino, ser uma IES comunitéria, particular e publica, ter mais de 200 alunos matriculados, ter
ofertas de graduacédo e extensdo, ser multi campi, possuir cargos de diretoria, ter professores
mestres e doutores, utilizarem sistemas e aceitarem participar do estudo. Para assim responder

o0 problema de pesquisa proposto, objetivo geral e especificos.

3.2.1.1 Caso A — IES Comunitaria

A rede de IES comunitéarias é regida pelo COMUNG, sua historia consolidou outra
modalidade de ensino superior: 0 ensino comunitario. Diferente das universidades publicas,
mantidas pelo governo, e das privadas, que visam ao lucro, as universidades comunitarias

constituem-se de um patriménio puablico e sdo marcadas pelo forte vinculo com suas
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comunidades, possui 15 IES filiadas até 0 momento (COMUNG, 2018).

A sede do Caso A ¢é localizada na cidade de Caxias do Sul, compGe outros sete campis,
com uma abrangéncia de atuacdo em 67 cidades da Serra Gaucha. Foi fundada em 1967, e
segundo o site institucional € a mais antiga IES da regido e foi construida pelo esforco coletivo
e da comunidade. Com énfase no ensino de graduacdo e pos-graduacéo, a IES responde pela
formagé&o de milhares de profissionais, que tém a possibilidade de aperfeicoar sua formagao nos
programas de pos-graduacdo (especializacbes, MBAsS, mestrados e doutorados oferecidos pela
Instituicdo nas diferentes areas do conhecimento).

No nimero de alunos a IES A, possui mais de 23.000 alunos na graduacdo e cerca de
2.000 no lato sensu. A guantidade de professores sera levantada nos procedimentos iniciais da

pesquisa qualitativa. Com relacdo as ofertas da graduacdo a IES conta com 78 opcdes de cursos.

3.2.1.2 Caso B — IES Particular

A sede do Caso B é também localizada na cidade de Caxias do Sul com o seu ano de
fundacdo em 1999 e filial em Bento Gongalves. Conta com cursos de graduacgdo, extensao e
lato sensu. O caso B € caracterizado como centro universitario, dotado de autonomia para a
criacdo de cursos e vagas na sede, esta obrigado a manter um terco de mestres ou doutores e
um quinto do corpo docente em tempo integral (BRASIL, 2018). Segundo os dados divulgados
pelo ministério da educacdo (MEC), o nimero de alunos matriculados da IES em 2015 era de
6.570, possui cerca de 44 cursos de graduacdo, em relacdo a quantidade de professores, a

pergunta seré realizada nos procedimentos iniciais da entrevista qualitativa.

3.2.1.3 Caso C — IES Federal

O Caso C, o campus em Bento Gongalves, € uma instituicdo federal de ensino pablica
e gratuita instalada em uma area de 843.639 m?, localizada em &rea central no municipio de
Bento Gongalves, a instituicdo possui cerca de 811 alunos matriculados na graduacdo. A
Instituicdo foi criada pela Lei n® 3.646 de 22 de outubro de 1959 como Escola de Viticultura e
Enologia de Bento Gongalves, vinculada ao Ministério da Agricultura, e passou a funcionar de
forma efetiva a partir de 27 de marco de 1960. Em 13 de Fevereiro de 1964 foi publicado
o0 Decreto n° 53.558, o qual alterou a denominacédo de todas as escolas agricolas para colégios.
Consequentemente passou a denominar-se Colégio de Viticultura e Enologia de Bento
Goncalves (CARDOSO, 2016).


https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/1950-1969/L3646.htm
http://www2.camara.leg.br/legin/fed/decret/1960-1969/decreto-53558-13-fevereiro-1964-393545-publicacaooriginal-1-pe.html
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Em 26 de dezembro de 1994, através de Decreto, foi autorizado o funcionamento do
primeiro curso superior ofertado pela Instituicdo, o Curso Superior de Tecnologia em
Viticultura e Enologia, o qual teve o primeiro ingresso de alunos em 1995 (CARDOSO, 2016).

A instituicdo C possui 9 ofertas de cursos de graduacéo.

3.3 PROCESSO DE COLETA DE DADOS

O primeiro passo para a realizacéo do estudo de casos multiplos € a elaboracdo de um
protocolo pois segundo Yin (2014) ter um protocolo de estudo de caso ¢ desejavel sob todas as
circunstancias, mas é essencial se vocé estiver realizando um estudo de casos mdltiplos. E uma
maneira importante de aumentar a confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e se destina a
orientar o pesquisador na realizacdo da coleta de dados de um caso Unico ou de casos multiplos
(YIN, 2014). Em cada IES pesquisada foram entrevistados em média trés pessoas, que compde
a alta gestdo, as entrevistas ocorreram até a saturagdo dos dados.

Em um estudo de caso a coleta de dados ocorre ap0s a definicdo clara e precisa do
tema, enunciado das questdes orientadoras, colocacdo das proposicdes, levantamento do
material que ira compor a plataforma do estudo, planejamento de toda a pesquisa, incluindo
detalhado protocolo, bem como as op¢des por técnicas de coleta de dados (MARTINS, 2008).
Na etapa de preparacao, foi realizado uma proposta de assuntos a serem abordados. O protocolo

do presente estudo visa seguir 0s passos do Quadro 7.

Quadro 7 — Protocolo do estudo de caso

Protocolo Estudo de Caso

Visdo geral do estudo de caso (objetivos e circunstancias favoraveis, assuntos do estudo de

Secdo A : o . .
¢ caso e leituras relevantes sobre o tdpico sendo investigado)

Procedimentos de coleta de dados (procedimentos para a protecdo de sujeitos humanos,
Secdo B identificacdo de provaveis fontes de dados, apresentacdo de credenciais para contatos de
campo e outras adverténcias logisticas)

Questdes de coleta de dados (questbes especificas que o pesquisador do estudo de caso deve

Segdo C ter em mente na coleta de dados e potenciais fontes de evidéncia para tratar cada questao)

Um guia para o relatério do estudo de caso (esboco, formato para os dados, uso e
apresentacao de outra documentacgdo e informacéo bibliogréafica)

Fonte: Adaptado de Gil (2008) e Yin (2015).

Secéo D

O protocolo da pesquisa contempla os seus aspectos fundamentais, as informagoes
relativas ao sujeito, a qualificacdo do entrevistador e a todas as instancias responsaveis (ROSA,;

ARNOLDI, 2014). O protocolo esta exposto no Quadro 8, foi dividido em etapas, na etapa A


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/dnn/Anterior%20a%202000/1994/Dnn2781.htm

49
foi a estruturacédo para a realizacdo da pesquisa, a etapa B foi a realiza¢do da pesquisa e a etapa

C a categorizagéo da pesquisa.

Quadro 8 — Protocolo do estudo de casos multiplos
(continua)

Estudo de casos multiplos - Etapa A

Os objetivos especificos do estudo de caso multiplos séo:

a) analisar a cultura da informacéo existente nas instituicbes de ensino pesquisadas;

b) identificar como ocorre o processo de sensemaking na alta gestéo;

c) analisar como a cultura da informacao esta influenciando nas atividades de sensemaking nos processos decisorios;
d) identificar se existem diferentes tipos de cultura da informacdo entre as instituicbes de ensino superior
pesquisadas.

A meta foi interpretar os resultados, fazer uma ponte com a teoria e propor melhorias para as IES pesquisadas. Os
assuntos referentes ao estudo de caso sdo: analisar a cultura da informacao das IES pesquisadas e entender o processo
de sensemaking na alta gestdo.

As leituras foram baseadas nos autores da cultura da informacéo e do sensemaking. Estdo no referencial teérico e as
perguntas do estudo de caso sdo baseadas nos dizeres dos autores referenciados.

Foi entregue uma carta de apresentacdo da pesquisa para as IES pesquisadas.

Estudo de casos multiplos - Etapa B

A coleta dos dados foi realizada através de entrevistas semi-estruturadas, observacao direta simples e pesquisas de
documentos. A analise dos dados foi a priori. As entrevistas em profundidade foram agendadas de acordo com a
disponibilidade dos entrevistados.

Nao foi divulgado o nome dos respondentes, assim segurando o0 anonimato dos mesmos.

Para o contato com as IES pesquisadas, para duas IES foram encaminhados e-mails solicitando a participagéo, logo
ap6s uma carta de apresentagao da pesquisa, seguindo da carta de autorizag8o para a realizag&o, para a outra IES foi
realizado o primeiro contato informal, ap6s um documento entregue na reitoria para a formalizacdo da realizagdo da
pesquisa.

Os entrevistados fazem parte da alta gestdo, foi realizado entrevistas em profundidades, ndo tendo um nimero
minimo de entrevistados. A pesquisadora fez as entrevistas até 0 momento da saturagdo dos dados com cada IES.
Caso A — a pesquisadora entrou em contato com a secretaria da reitoria agendando uma reunido com o reitor, apos
com o chefe de gabinete. Analisou-se a necessidade de entrevistar o coordenador do planejamento e o coordenador
da TI. A IES aceitou participar da pesquisa. Em relacdo as entrevistas, foram agendados no més de julho, nos dias
de 2 de julho de 2018 até o dia 10 de agosto de 2018. A observacao direta ocorreu por meio de prévio agendamento
no més de julho e agosto. A anélise dos documentos iniciou no més de maio e foi concluida no més de fevereiro de
20109.

Caso B — para o agendamento das entrevistas a pesquisadora entrou em contato com a secretaria do reitor, as
entrevistas iniciaram no dia 16 até o dia 27 de julho de 2018, tendo duas semanas para organizagdo com a agenda
dos entrevistados. As pessoas que foram entrevistadas no primeiro momento foram: a diretora administrativa
financeira, o vice-reitor, um coordenador de curso e um ex-coordenador de curso. A andlise de documentos iniciou
no més de maio de 2018, sendo finalizada até fevereiro de 2019. A observacédo direta ocorreu por meio de prévio
agendamento no més de julho e agosto de 2018. Foi realizado o primeiro contato com o diretor presidente da IES,
solicitando a participacéo no estudo.

Caso C — para 0 agendamento das pesquisas, a pesquisadora entrou em contato com a chefe de gabinete da reitoria,
pois o primeiro contato apresentando a pesquisa foi com a mesma. O inicio das entrevistas foram a partir do dia 30
de julho até 10 de agosto, tendo duas semanas para organizacdo com a agenda dos entrevistados. As pessoas que
foram entrevistadas no primeiro momento foram: reitoria geral, diretor de Caxias do Sul e o diretor de Farroupilha.
A observagdo direta ocorreu por meio de prévio agendamento no més de julho e agosto. Foi realizado o primeiro
contato com a chefe de gabinete da IES, solicitando a participacdo no estudo.

O acesso as IES respondentes se deram em um primeiro contato via e-mail e presencialmente, ap6s foram marcadas
as entrevistas de acordo com a disponibilidade dos entrevistados.
As entrevistas foram realizadas com o auxilio de um gravador com a autorizagdo dos entrevistados e notas realizadas
pela pesquisadora. As entrevistas foram marcadas em um local silencioso e sem interrupcdes.
As entrevistas de acordo com o questionario duraram em torno de quarenta minutos. A observacdo foi realizada no
momento em que a pesquisadora foi até a instituicdo e com prévia autorizacdo dos gestores.
A anélise dos documentos seré secundaria. A analise sera dos seguintes documentos: site, publicagdes, redes sociais,
manuais de conduta e ética, fontes estatisticas, organograma da IES, fotos, projetos, videos institucionais, atas de
reuniBes disponiveis, manuais internos, processos, balangos
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(concluséo)

Estudo de casos multiplos - Etapa C

As questdes, a observacao e a analise dos documentos se baseiam nos objetivos especificos e nos seguintes
assuntos:

a) ambiente de trabalho;

b) sistemas e fluxos de informacéo;

) armazenamento;

d) confianga;

e) identidade;

f) rétulos;

g) interpretacdo do ambiente;

h) retrospecto (meméria organizacional);
i) feedback;

j) gestdo do conhecimento;

k) planejamento;

I) estagio de vida organizacional,

m) autonomia;

n) informagGes imprecisas / comum;

0) compartilhamento do conhecimento;
p) detencdo e controle da informacao.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Assim, para o inicio da pesquisa, foram levantadas algumas informac6es sobre as IES
pesquisadas, como o nimero de gestores e funcionarios. Para a confiabilidade dos dados, foi
realizado a triangulagdo. Para a triangulacéo, foram utilizadas trés fontes de dados, entrevistas
em profundidade, observacao direta e pesquisa de documentos. Para Gil (2009), fica claro que
em um estudo de caso o pesquisador tera que utilizar pelo menos trés técnicas de coleta de
dados: observacdo, entrevista e documentacéo.

A triangulacdo ¢ um conceito a que muito se recorre na pesquisa qualitativa quando se
discutem questdes de qualidade (FLICK, 2009). No caso da pesquisa, a triangulacéo se deu
pelos dados, na confrontacao das entrevistas em profundidade, na analise dos documentos e na

observacao direta. Com base nas defini¢bes a proposta de triangulacdo do estudo de caso esta
representada no Quadro 9. A convergéncia de resultados advindos de fontes distintas oferece

um excelente grau de confiabilidade ao estudo (MARTINS, 2016).

Quadro 9 — Triangulacéo

Coleta de Operacionalizacéo
dados P ¢
Entrevistas Roteiro de entrevistas semiestruturada apresentado no Quadro 8,
semiestruturadas realizadas presencialmente com agendamento prévio.
x Vestimenta, movimentos expressivos, aparéncia fisica, expressdes com
Observacéo

maior énfase, opini6es informais.

Site, publicac@es, redes sociais, manuais de conduta e ética
Documentos fontes estatisticas, organograma da IES, fotos, projetos, videos
institucionais, atas de reunifes, manuais internos e processos.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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Ap0s a realizacdo da pesquisa, foi elaborado um quadro explicativo com as respostas
e a confrontacdo da triangulacdo das diferentes fontes pesquisadas, que estd no capitulo
seguinte. De acordo com Flick (2009), os estudos usando triangulacdo também podem ser
planejados como estudos comparativos. Assim, identificando quais sdo as caracteristicas
comuns e as diferencas no conhecimento dos entrevistados ou nas préaticas dos diferentes
participantes (FLICK, 2009).

3.3.1 Entrevista semiestruturada

A entrevista é a mais importante dentre as técnicas utilizadas no &mbito das ciéncias
sociais (GIL, 2009). Trata-se de uma técnica de pesquisa para coleta de dados cujo objetivo
basico ¢ entender e compreender o significado que os entrevistados atribuem a questdes e
situacOes, em contextos que ndo foram estruturados anteriormente, com base nas suposic¢oes e
conjecturas do pesquisador (MARTINS, 2008). Nos estudos de caso, tem sido indubitavelmente
a técnica mais utilizada (GIL, 2009).

Na conducdo de uma entrevista semiestruturada, o entrevistador busca obter
informacdes, dados e opinides por meio de uma conversacdo livre, com pouca atencdo a prévio
roteiro de perguntas (MARTINS, 2008). Tanto o roteiro de entrevista como orientagdes para
uma conversagao objetiva devem estar ancorados em referencial que esta dando suporte tedrico
ao estudo, e, obviamente, em acordo com o0s propoésitos do estudo de caso serd comum a
conducao de entrevistas de forma mais espontanea (MARTINS, 2008).

O Quadro 10 contempla as questdes que foram aplicadas para os entrevistados,
subdivididas em 18 categorias de analise a priori, provenientes dos estudos de revisdo
bibliografica que visa compreender a cultura da informacéo e o sensemaking na tomada de
decisdo. As perguntas sdo abertas, pois nas entrevistas abertas, tanto as questdes quanto a sua
sequéncia sdo pré-determinadas, mas os entrevistados podem responder livremente (GIL,
2009).

Quadro 10 — Perguntas aplicadas para cada objetivo especifico

(continua)
Objet,n_/os Micro categorias Perguntas Autores Base
Especificos
. E utilizado algum software para armazenar a informag&o? STEWART
Analisar a cultura da (1998)
informagdo existente Como a informagéo é Aa x CURRY e
A . mo a IE nform ?
nas instituigdes de vista Como a [ES vé a informagao MOORE (2003)
ensino pesquisadas; A missao e 0s objetivos estratégicos possuem algum norteador WIDEN-WULFF;
ligado a informacéo? SUOMI (2007)
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(conclusdo)

Armazenamento

Fluxos da informagéo -
formal ou informal

Vocé considera que os detentores da informagdo possuem algum DAVI_ENPORT

tipo de poder? Como isso se da? (1994); CHOO et
' ' al. (2008)

Existem pessoas na IES que sdo grandes detentores da

informagdo? Como vocé enxerga os detentores de informagdo?

Se a pessoa néo for trabalhar o processo para?

Existem critérios para compartilhar informacdes entre setores e CURRY e

MOORE (2003)

guais sdo?

Ja foi tomada alguma decisdo com base em informagoes

Confianca imprecisas, conte mais sobre a sua percepcéo sobre isso?
Existe uma atmosfera de confianca na IES? CHOO (2001);
Gerenciamento de Como o gerenciamento de informagdes reforca o controle das VICK et al.
informacdes operacdes, regras e politicas internas da IES? (2015)
Ambiente _ JUNNAKAR e
o . .| Quantos cargos de gerentes existem na IES? BROWN (1997)
organizacional propicio
ao compartilhnamento NONAKA e
tacito do conhecimento : FPa % TAKEUCHI
Como é o setor de Tl em relagdo a informagao, promove fluxos (1995)

ou prioriza 0 armazenamento?

Identificar como ocorre
0 processo de
sensemaking na alta
gestao;

Memoria
Organizacional

Para a tomada de decisao futura, sdo reavaliadas tomadas de
decisOes anteriores (memdria organizacional)?

CHOO (2001)

Interpretacéo do
ambiente

Os gestores organizacionais possuem clareza na pergunta “qual
o tipo de organizacdo nds somos? Como isso se da?

WEICK,
SUTCLIFFE e
OBSTFELD
(2005)

Como ocorre o processo de interpretacdo do ambiente “que
situacdo é essa?

WEICK (1995)

Frequéncia de reunides

Com que frequéncia os gestores realizam reunides com a
equipe?

Tomada de decisao

Na sua visdo de que forma a informagao auxilia na tomada de
deciséo?

CURRY e
MOORE (2003)

Os gestores possuem autonomia ou a tomada de deciséo é
centralizada?

CHOO (2001)

Analisar como a cultura
da informagdo esta
influenciando as
atividades de
sensemaking nos
processos decisorios;

Identidade Como foi 0 delineamento da identidade organizacional?
Rétulos Quais sdo os rétulos dados para a IES pelos seus membros? WEICK (1995)
Feedback Ha um feedback dos funcionarios em relacéo a utilizacéo da CURRY e
informacdo? MOORE (2003)

Estagio de vida da
organizagdo

H4& guanto tempo vocé é gestor na IES?

OLIVER (2008)

Como é ser um gestor na IES?

Quantas pessoas vocé lidera?

Vocé toma as decisdes sozinho ou normalmente em grupos?

WRIGHT (2013)

Em que fase a IES se encontra?

KAUFMANN
(1990)

Gestdo do conhecimento

Como vocé analisa a gestdo do conhecimento organizacional?
Existe? Se sim, como ocorre?

JUNNAKAR e
BROWN (1997)
NONAKA e
TAKEUCHI
(1995)

Autonomia

Qual é o grau de autonomia dos funciondrios dentro da IES?

CHOO (2001)

Planejamento

Quais pessoas sdo envolvidas para a etapa de planejamento?

Como e aonde fica registrado o planejamento da IES?

Como sdo medidas as expectativas dos funcionarios?

CHOO (2001)

Identificar se existem
diferentes tipos de
cultura da informacgéo
entre as institui¢des de
ensino superior
pesquisadas.

Compartilhamento do

Como vocé considera o ambiente de trabalho da IES, detalhes?

CHOO (2001)

conhecimento e Como é realizada a comunicagao interna e externa? CHOO (2007,
detencdo da informagéo ) 2013)
Existem ferramentas e dispositivos que favorecem o
compartilhamento de informacdes, se sim, como isso ocorre?
Informagéo imprecisa, As informel_c;(?es s&o encaminhadas ou visualizadas por quem
informagao comum - | -LOMa a decisdo?
metas e objetivos CURRY e
estratégicos A informagdo é comum (todos tem acesso a mesma informagdo) | MOORE (2003)

dentro da IES, ou possui barreiras?

Controle

Existem documentag@es precisas sobre o processo de tomada de
decisao?

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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O roteiro das entrevistas corresponde aos objetivos especificos, seguindo os seguintes
assuntos: como a informacao € vista pela IES, qual é o estagio de maturidade da IES, entender
se ocorre a propagacdo de informacbes falsas, se a informacdo faz parte dos objetivos
estratégicos e metas, se 0s gestores entendem que a informacéo pode trazer valor para a IES,
entender como funciona o armazenamento dos dados, analisar o processo de gerenciamento das
informacdes, entender o processo de sensemaking da IES e como ocorre o processo de tomada
de deciséo baseado na interpretacdo da informacéo e na criacdo de sentido dos dados.

Os participantes do estudo, desde que cumprissem o quesito de fazerem parte da
gestédo, foram delimitados conforme a disponibilidade e acesso para a realizagao das entrevistas.
No caso A ndo houve nenhuma restricdo quanto ao acesso nas entrevistas. Ja em contraponto,
no caso B houve a situacdo da gestdo mudar, pois a IES foi adquirida por outra IES, a
pesquisadora havia feito o contato com reitor que mais tarde pediu demissdo durante o periodo
da realizacdo das entrevistas, mas isso ndo impediu a aplicacdo da mesma, pois havia um
documento autorizando a realizacdo da pesquisa, sendo assim o reitor foi substituido na
pesquisa por outros cargos da gestdo. No caso C primeiramente foi conversado com o reitor,
que é o diretor geral de todos os 17 campi, situado no municipio de Bento Gongalves, 0 mesmo
indicou que seria interessante aplicar a pesquisa em outros campis, pois cada um dos campis
tem uma realidade diferente, por mais que sejam a mesma IES.

Para a definicdo da amostragem, o procedimento adotado foi bola de neve (FLICK,
2008). Os entrevistados indicavam 0s respondentes seguintes até a obtencdo da saturacéo

teodrica. No total foram realizadas 11 entrevistas conforme Quadro 11 apresentado a seguir.

Quadro 11 — Participantes do estudo

Tempona| Tempo | Tempo de Nimero de
Tipo Entrevistado Cargo P P PO paginas
IES gestdo | entrevista S
transcricio

Entrevistado 1 Reitor 24 anos 20 anos 39:29:00 6
Entrevistado 2 Chefe de gabinete 12 anos 5 anos 48:47:00 9

Caso A Coordenador do

Universidade | Entrevistado 3 . 45 anos 45 anos 39:58:00 8
planejamento

Entrevistado 4 Gerenteda T. I. 18 anos 18 anos 36:53:00 8
Entrevistado 5 D_|r_etora. 18 anos 18 anos 29:52:00 7

Caso B administrativa

Centro Entrevistado 6 Vice-reitor 8 anos 4 anos 36:50:00 9

Universitario | Entrevistado 7 | Coordenador de curso 6 anos 5 anos 31:32:00 8

Entrevistado 8 | Coordenador de curso | 10 anos - 27:03:00 7
Entrevistado 9 Reitor 9 anos 1 ano 40:28:00 10

Caso C Entrevistado 10 Diretor de_ campus 8 anos 3 anos 50:23:00 11

i Caxias

Instituto Diretor de campus

Entrevistado 11 -amp 5 anos 2 anos 36:22:00 8
Farroupilha

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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Conforme Rosa e Arnoldi (2014) na pesquisa qualitativa, ndo é a quantidade de
pessoas que irdo prestar informagfes que tem importancia, mas, sim, o significado que 0s
sujeitos tém, em razdo do que se procura para a pesquisa. Ainda a férmula qualitativa para o a
definicdo do namero de participantes contém como ingrediente-chave a nogédo, principio e
estratégia da saturacdo, quando ndo se encontram mais dados adicionais a solugdo do tema em
questdo. A pesquisa atingiu a saturacao tedrica na décima primeira entrevista pois a realizagdo
de mais entrevistas ndo acrescentaria novas ideias ou perspectivas (FLICK, 2009).

As entrevistas duraram em média 38 minutos, com anota¢fes no caderno de campo,
apos foram transcritas com uma média de 8 laudas. Sequencialmente, apds o registro de dados,
segue-se a transcricao literal (ROSA; ARNOLDI, 2014). A entrevista foi semiestruturada, onde
a pesquisadora seguiu um roteiro com categorias a priori, respeitando 0s objetivos especificos
propostos como demostrado anteriormente, ndo obedecendo uma ordem rigida das perguntas,
pois alguns entrevistados antecipavam respostas no decorrer da entrevista.

Quanto mais completos e fiéis forem os protocolos e as transcri¢cbes, maiores as
possibilidades de realizacéo de uma analise de alto nivel (ROSA; ARNOLDI, 2014). Assim a

pesquisa seguiu os conceitos de triangulacdo para a realizacdo do estudo de caso multiplo.

3.3.2 Observacao direta

A observacéo ¢ o uso dos sentidos para adquirir 0s conhecimentos necessarios para
viver o dia-a-dia. Nos estudos de caso, vem sempre associada a outras estratégias, como a
entrevista (RODRIGUES, 2007; GIL, 2009). As técnicas observacionais sao procedimentos
empiricos de natureza sensorial (MARTINS, 2008) no caso da presente pesquisa, a observacao
foi realizada de forma direta.

A observagdo ocorreu em conjunto com as entrevistas, com autorizagao prévia, onde
0S gestores apresentaram a pesquisadora para os demais funcionarios da IES. Foi possivel
analisar o ambiente de trabalho, o compartilhamento de informacdes, a centralizacdo, a
vestimenta mais formal ou informal, algumas ac¢des de observagao ocorreram na rotina normal
dos funcionérios.

Enquanto metodo de pesquisa, a observacdo pode adotar modalidades diversas, em
funcdo de seu grau de estruturacédo e da participacdo do pesquisador (GIL, 2009). A observagéo
deve ser precedida por um levantamento de referencial tedrico e resultados de outras pesquisas

relacionadas ao estudo. A técnica da observacdo apresenta formas diferentes em funcéo do
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envolvimento do observador com o objeto ou sujeito observado (MARTINS, 2008).

Em um estudo de caso o proprio pesquisador deve se envolver com o fenémeno e o
ambiente pesquisado, ou seja, desempenhar o papel de um observador participante. O registro
da observacéo é feito no momento em que o pesquisador esta no local, através de anotacdes e
registros. A mais frequente nos estudos de caso consiste na tomada de notas por escrito ou na
gravacéo de sons ou imagens (MARTINS, 2008).

O processo de observacdo foi realizado durante as entrevistas em profundidade. O
objetivo dessa etapa na pesquisa foi verificar se as respostas das entrevistas sdo condicentes
com a realidade. A pesquisadora obteve facil acesso para a observacdo em ambas IES, ndo
tendo maiores complicagfes. Os momentos de observacdo sempre foram acompanhados por
um gestor, ocorreram no periodo conforme relatado no protocolo da pesquisa, foi realizado
diarios de campo. Também foi possivel acompanhar conversas informais de algumas equipes.
Durante a realizacdo da observacdo, a pesquisadora optou por permanecer neutra, nédo

expressando opinides.

3.3.3 Andlise de documentos

Os documentos constituem importante fonte de informagfes atuais ou mesmo
historicas. Utilizados como ferramenta para a coleta de dados, permitem ao pesquisador
comprovar documentalmente explicacdes e esclarecimentos sobre determinado tema (KLEIN,
2015). Podem-se citar como principais tipos de documentos de acordo com Lakatos e Marconi,
(2009):

a) escritos: documentos oficiais, publicacBes parlamentares, documentos juridicos,

fontes estatisticas, publicacdes administrativas e documentos particulares;

b) outros: iconografia, fotografias, objetos, vestuario, folclore.

Ainda, os documentos principais podem ser, segundo Klein (2015), coletados no meio
organizacional, como o organograma da empresa, documentos do planejamento estratégico,
informagdes no site web da empresa, fotos, projetos, videos internos e institucionais, atas de
reunides, captura de telas dos sistemas de informac6es informatizados, manuais internos,
relatorios gerenciais, balancos e outros documentos contabeis.

A consulta a fontes documentais ¢ imprescindivel em qualquer estudo de caso
(MARTINS, 2008). Portanto a pesquisadora analisou 0s documentos descritos no Quadro 9,
para a realizagdo da triangulagdo. Assim, buscando garantir a validade dos resultados que

surgiram através das entrevistas e da observagdo. Durante a pesquisa foram analisados diversos
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documentos, como a PDI (Plano de Desenvolvimento Institucional) das IES, documento
exigido pelo Ministério da Educacdo (MEC), documentos da gestdo atual, hierarquia, atas de
reunides disponiveis.

A pesquisadora teve uma maior facilidade em conseguir consultar os documentos do
caso C, pois se trata de uma IES publica, e por lei, todos os documentos tem que ter livre acesso
para a comunidade, entdo o site da IES tem todos os documentos disponiveis para consulta,
desde o PDI até o salario dos servidores. J& o caso B, por ser uma IES particular a pesquisadora
ndo teve acesso a muitos documentos, somente 0s que se encontram no site institucional, que
ja serviram como subsidio para a realizagdo da triangulacéo.

O caso A, a maioria dos documentos encontram-se disponiveis no site institucional,
sendo que 0s gestores se mostraram abertos para a disponibilizacdo dos mesmos caso
necessario. Contudo como as IES séo regidas por um ministério, as mesmas precisam seguir
algumas regras, como a disponibilizacdo de vérias informacdes para o governo federal, onde a
populacdo tem facil acesso. Sites como o INEP (Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas

Educacionais) disponibilizam dados atualizados para consulta para a comunidade.

Quadro 12 — Documentos analisados
IES IESA IESB IESC

Pdi

Atas

Site

Publicacdes

Fontes estatisticas
Organograma

Videos

Manuais internos
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

XXX | XX

XX XX XXX X
XX XXX XXX

N&o houve acesso a documentos restritos durante a pesquisa, somente a documentos
abertos, a pesquisadora optou pelos documentos disponiveis on-line, no site institucional,
midias sociais, jornais da regido, noticias disponiveis, pois para a maioria dos temas cobertos
pela pesquisa qualitativa, conforme relata Yin (2016) na atualidade o pesquisador
provavelmente deve dedicar algum tempo a busca de informagdes relacionadas na internet. O
grande volume de informacdes disponiveis provavelmente tera muitas dicas Uteis para a

pesquisa. Os documentos foram analisados conforme demonstrado no Quadro 13.
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Quadro 13 — Analise dos documentos
Analise dos documentos
Documentos Justificativa
Site Foi. analisado o site ipst'ituc_ional.d«_-:- _todas as IES pesquisadas, havendo o maior nimero
de informacdes possiveis disponibilizados.
Publicacbes Foi analisado as publicac@es aos 6rgaos reguladores (MEC).

Foram analisadas as redes sociais das IES pesquisadas, assim a pesquisadora conseguiu
Redes sociais identificar como é a comunicagdo com o publico interno e externo, confrontando com a
entrevista.

Manuais de

- Foi analisado o manual de conduta e ética através do PDI institucional.
conduta e ética

Foi analisado os documentos disponibilizados nos 6rgdos reguladores das IES, como

Fontes estatisticas | -
nimero de alunos, cursos entre outros.

Organograma da Os organogramas das IES constam no site institucional.

IES
Fotos Fotos disponiveis no site, analisando a integracdo da equipe, com a comunidade e as
atividades académicas.
Videos

A Videos institucionais constam no site das IES e no Youtube.
institucionais

As IES pesquisadas realizam atas nas reunides para a gestdo do conhecimento e memoria
organizacional, somente o caso C estd disponivel para acesso a comunidade.

Manuais internos | Documento disponivel no PDI.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Atas de reunides

A anélise dos documentos auxiliou a pesquisadora a entender se as informacdes sdo
disponibilizadas para os tomadores de decisdo, se possuem fécil acesso as mesmas ou se a
informacdo possui algum tipo de barreira. Contribuiu para a triangulacdo dos dados também e
para o alcance dos objetivos especificos conforme demonstrado na sessdo da analise e discussao

dos resultados.

3.4 ANALISE DOS DADOS

A andlise se inicia pela compilacdo e classificacdo das notas de campo reunidas no
trabalho de campo e de outras coletas de dados (YIN, 2016). Além disso fara parte do
planejamento e desenvolvimento dos trabalhos de campo do estudo de caso, pois auxiliara o
pesquisador no processo de descricdo e compreensdo do material escrito coletado, pesquisa
documental, bem como das falas dos sujeitos que compdem a estrutura do caso sob estudo
(MARTINS, 2008). A parte mais valiosa da entrevista é a descri¢do precisa e minuciosa do
planejamento e da andlise dos dados (ROSA; ARNOLDI, 2014).

A andlise de dados qualitativos ocorre em cinco fases, a primeira fase
analitica, compilar dados para formar uma base de dados formal, exige uma organizacao
cuidadosa e metddica dos dados originais. A segunda fase, separar os dados, pode envolver um

procedimento de codificacdo formal. A terceira fase, recompor, € menos mecanica e se
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beneficia da capacidade do pesquisador de identificar padrdes emergentes. A quarta fase € a
interpretacdo dos dados, e a quinta fase é a conclusdo (YIN, 2016). A Figura 3 apresenta o

processo de coleta e analise dos dados dessa pesquisa.

Figura 3 — Processo de coleta e andlise de dados

Autorizagio para realiza¢do das entrevistas

|

Coleta dos dados

l

Compilar os dados

|

Saturagdo teorica

l

Transcricdes

}
Triangulagdo

l

Analise do contetido

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Os dados alcancados foram submetidos a analise do conteudo que conforme Bardin
(2011), ¢ a principal etapa de um projeto de pesquisa. A analise do conteido se deu por meio
das transcri¢des das entrevistas e a analise foi realizada com o auxilio do software NVIVO 12,
pois de acordo com Yin (2016) o software tornou-se mais funcional durante a Ultima década,
cobrindo tanto dados de texto como de video. A orienta¢do sobre habilidades e técnicas de
codificacdo também melhorou e tornou-se mais facil de seguir.

Seguindo o processo de analise descrito por Yin, a primeira fase foi a compilacdo dos
dados, onde as entrevistas foram gravadas sem interrupcdes ou edicGes, durante as entrevistas
foram realizadas notas de campo. Apos a pesquisadora realizou a transcricdo das entrevistas,
utilizando o auxilio do software Transcribe, mesmo com o auxilio da ferramenta, todas as
transcricbes foram analisadas criticamente, incluindo a pontuacdo necessaria. O processo
similar foi realizado na observacéo e na analise dos documentos.

Para Gil, (2009) a segunda fase, a codificacdo na pesquisa qualitativa é tarefa mais
complexa que na pesquisa quantitativa, pois as palavras, ao contrario dos nimeros, podem
apresentar diferentes significados. E uma tarefa que exige leitura completa e atenta das
transcricbes de entrevistas, registros de observacdo e de documentos selecionados para se

familiarizar com os temas e obter uma visdo global do material. A codificacdo foi realizada a
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priori, a partir do referencial teorico.

As entrevistas foram transcritas em arquivo de texto e posteriormente 0s arquivos
foram exportados para o software NVIVO 12. Os relatdrios de observacdo e os documentos
também foram exportados para o software NVIVO 12.

Na etapa inicial de analise, foram definidas as seguintes macrocategorias: ambiente de
trabalho, sistemas e fluxos de informacdo, armazenamento, confianga identidade, rotulos
interpretacdo do ambiente, retrospecto (memoria organizacional), reunides, tomada de deciséo,
feedback, gestdo do conhecimento, planejamento, estagio de vida da organizacao, autonomia,
informacdes (imprecisa e comum), compartilhamento, detencdo e controle da informacdo, que
foram definidas de acordo com a literatura.

A Figura 6 representa a frequéncia de palavras com o auxilio do software NVIVO 12,
diferenciada por cores. Informacdo, tomada de decisdo, fase de vida da organizacédo,
planejamento, fluxos e retrospecto (memdria organizacional) foram as macrocategorias que
tiveram o maior nimero de frequéncia de palavras, representadas na cor verde. As
macrocategorias, reunides, autonomia, conhecimento, ambiente de trabalho, compartilhamento,
armazenamento e confianca ficaram com uma frequéncia média de palavras, representadas pela
cor amarela. As macrocategorias com o menor nimero de frequéncia de palavras foram, rétulos,
controle, identidade, interpretagdo do ambiente e detengdo da informacdo, representadas pela

cor vermelha.

Figura 4 — Frequéncia de palavras NVIVO

IES 1ES A 1ES B IESC
ENTREVISTADOS E1|E2|E3|B4|ES|B6|EF|EB|ES|EIDEN
Informacao
Tomada de decisao

Organizacéo - Fase

Planejamento

Fluxos

e moria organizacional

Reunides

Autonomia

Conhecimento
Ambiente de trabalho
Compartilhamento do conhecimento

Armaze namento

Confianga

Rétulos

Controle
Ide ntidade
Interpretacdo do ambiente

Detencéo da Informacio

- Alta frequéncia Media frequéncia - Baixa frequéncia

Fonte: Elaborado pela autora a partir do software NVIVO 12.
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Apo6s a definicdo das macrocategorias, foi realizada a andlise dos dados, a secéo
seguinte apresenta os resultados e categorias obtidas, com analise especifica e discussdo dos

resultados.
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4  ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados aqui apresentados foram obtidos através de analise de conteudo, que
utilizou a observacdo participante, entrevistas em profundidade com abordagem
semiestruturada e analise de documentos. Para a categorizacdo inicial foram definidas
macrocategorias a priori, informacéo, tomada de decisdo, planejamento, reunides, autonomia,
fase de vida da organizacdo, conhecimento, ambiente de trabalho, armazenamento, memoria
organizacional, compartilhamento de conhecimento, confianc¢a, rétulos, controle, identidade,

interpretagdo do ambiente, fluxo e detencéo da informagéo.

4.1 ANALISE DA CULTURA DA INFORMACAO EXISTENTE NAS IES

Essa secdo tem como finalidade responder o primeiro objetivo especifico deste estudo,
que é analisar a cultura da informac&o existente das IES pesquisadas. Identificando a cultura da
informacdo em uma organizacdo, € possivel formar um contexto compartilhado para o uso
eficaz da informacédo (LAURI; HEIDMETS; VIRKUS, 2016).

Para as IES responderem de forma eficaz as mudancas globais que afetam seu meio
ambiente, as decisdes para lidar com essas mudancas rapidas sdo complexas e muitas vezes sao
feitas sem o0s recursos ou sem as fontes que os dados foram gerados, ainda que podem néo
estarem disponiveis para os gestores tomarem decisdes (BEM, 2014). Determinar em que nivel
a cultura da informacéo estd em uma organizacdo fica possivel prever as oportunidades para
planejar o futuro (ZAMORYONOVA, 2015).

Para analisar o objetivo especifico, foram definidos macro categorias a priori, que sao
elas: como a informacao é vista, armazenamento, fluxos da informacéo (formais e informais),
confianga, gerenciamento da informacdo e ambiente organizacional propicio ao
compartilhamento tacito do conhecimento.

Para a sobrevivéncia e o crescimento de muitas empresas no atual ambiente
de negocios , 0 uso efetivo da tecnologia da informacéo, sistemas de informacéo é essencial
(AYDINER et al.,, 2018). A informagdo e agora o fator mais importante e decisivo na
competitividade de qualquer organizacdo (ZAMORYONOVA, 2015).

A organizacdo dos resultados para o primeiro objetivo se deu pela analise de relevancia
das categorias para cada conceito explorado. A primeira categoria foram os fluxos, seguindo do

ambiente de trabalho, depois o0 armazenamento e por fim a confianca.


https://www.sciencedirect.com/topics/social-sciences/business
https://www.sciencedirect.com/topics/social-sciences/information-technology
https://www.sciencedirect.com/topics/social-sciences/information-technology
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411 Ambiente de trabalho

O ambiente de trabalho € importante para o compartilhamento do conhecimento
organizacional e das informacdes, pois a cultura da informacao fornece 0 ambiente necessario
para que as pessoas aproveitem suas habilidades e conhecimentos para a criagcdo de solugfes
inovadoras para a organizacdo (KHAN; AZMI, 2005). Quando perguntado para oS

entrevistados como é o ambiente de trabalho, da IES A as respostas foram:

Acho 6timo, conseguimos trabalhar em um ambiente de relacionamento interpessoal
bem harmonioso. Com a relagdo as demandas, é muita pressdo, muitas situaces de
urgéncia, mas é caracteristica do trabalho né, sempre vai acontecer isso. Com relacdo
aos pares e superiores € um 6timo relacionamento também de confianca, a questdo de
pressdo por algum resultado, se d& de forma normal como em qualquer outra
instituicdo (ENTREVISTADO 4).

Os entrevistados citaram que ha um 6timo relacionamento interpessoal, desde a equipe
de gestdo até a equipe da execucio. E um ambiente que possui muita pressdo para a entrega das
atividades para a parte da gestdo, ja quando as atividades sdo ordenadas por outras equipes que
ndo a de gestdo, a tarefa tem tempo indeterminado para ser entregue. Ficando assim
desequilibrada na entrega, muitas vezes o gestor tem que interferir para ser entregue
rapidamente.

O PDI da IES A reforca as respostas obtidas pela pesquisadora, relata a importancia
de um ambiente de trabalho autdbnomo e a valorizagéo do capital humano. A preocupagéo vai
além do seu corpo docente se estendendo para o corpo discente e comunidade externa no geral.
A questdo do ambiente esta nas politicas da IES “incentivo ao desenvolvimento de ambientes
que estimulem a criatividade e a inovacdo”. Para essa politica ocorrer os funcionarios precisam

se sentir a vontade para lancar novas ideias em seus ambientes de trabalho.

H& um espaco de liberdade muito grande. Tem que dar liberdade, mas focar que a
equipe apresente os resultados em termos das demandas institucionais, encontrar esse
caminho, eu vejo a instituicdo como um espago enorme para exercer tranquilamente
o trabalho de forma livre e autbnoma. Eu tenho autonomia para exercer, mas eu tenho
que responder pelas demandas institucionais (ENTREVISTADO 1).

Na IES A, comunitéria, ficou nitido no relatorio de observagdo, que hd uma
flexibilidade, autonomia e liberdade para os gestores realizarem as suas tarefas. Sempre
respeitando as diretrizes institucionais. O que facilitaria 0 compartilhamento de conhecimento
e a troca de informacgfes, mas a estrutura organizacional possui muitos niveis hierarquicos,

dificultando a agilidade na tomada de decisao.
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Na IES B, particular, as respostas sobre o ambiente de trabalho foram parecidas com
a IES A, j& que também citaram que € um ambiente bastante flexivel, de total autonomia para
a realizacdo das tarefas, o contraponto é que a IES B trabalha por projetos, com prazos
definidos, entdo as atividades sdo monitoradas e sempre tem um responsavel para a execucao

da mesma. O relatério de observacao direta veio ao encontro do que o Entrevistado 8 relatou.

Eu me sinto muito bem trabalhando aqui, tenho total autonomia, tem muita
flexibilidade no trabalho, tem muita disponibilidade de atender eventos externos, a
questdo financeira sempre é um limitador, no geral, me sinto muito bem, total
liberdade para conversar com todo mundo, dentro da sala de aula a gente tem total
liberdade de trabalhar, pelos assuntos, claro sempre levando em consideracdo as
diretrizes curriculares os temas obrigatorios a serem trabalhados. A gente tem muita
flexibilidade, tem auxilio também, no passado, agora nao sei como vai ficar também,
mas tive um auxilio muito grande no meu mestrado, a institui¢cdo auxiliou muito no
pagamento do meu mestrado financeiramente, entdo eu me sinto muito bem
trabalhando aqui (ENTREVISTADO 8).

Na IES C, publica, como foram entrevistados diferentes campus e gestores, as
respostas foram parecidas, todos avaliaram o seu ambiente de trabalho como bom, flexivel e
confortavel. Os relatos foram que anualmente é realizado uma pesquisa de clima organizacional
para saber se 0s servidores estdo realizados com as suas atividades diarias. O servidor tem a
possibilidade de trocar de setor, claro que como é um érgdo publico, ha editais, concursos,
regras e politicas para contratagdo e troca de funcéo.

A IES C possui grande preocupacao com o ambiente de trabalho e no meio ambiente,
em diversas situacdes a IES citou esses termos no seu PDI, um trecho importante sobre o
assunto “se faz necessario um ambiente adequado ao desenvolvimento dos trabalhos inerentes
ao setor”. No relatorio de observacao a pesquisadora identificou um ambiente padrdao de
trabalho, cada um seguindo as normas relativas a sua funcao, o espaco possuia divisérias, cores

neutras, tradicional.

E um ambiente de trabalho muito bom, confortavel para as pessoas trabalharem no
que gostam, eu sinto na reitoria um clima geral de felicidade com o seu fazer. Claro
que sempre vai ter servidor que ndo estd contente com aquilo t&4 fazendo, aquele
momento ele manifesta isso para a gente, manifesta para gestdo de pessoas, a gente
tenta adequar, mas eu acho que hoje a gente tem um bom nivel de relacionamento
interpessoal, relacdo chefe e chefiado, casos de assédio, que é um emblematico, a
gente ndo tem registro aqui na reitoria (ENTREVISTADO 9).

Para mim é muito bom, & um campus muito elogiado, as pessoas gostam muito daqui,
inclusive os que vém de outros campi e acabam vindo para ca sempre comentam, que
o clima é muito bom, as pessoas sdo muito tranquilas, o pessoal gosta bastante
(ENTREVISTADO 11).
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A IES A, pelas suas caracteristicas tem um ambiente de trabalho flexivel, mas ao
mesmo tempo, uma cultura de seguir regras, onde a hierarquia determina quem pode ter a
informacdo ou ndo e ndo por desenhos de fluxos para o acesso a informacédo. Nesse ambiente
de trabalho as informac6es sdo gerenciadas para controlar as operacdes internas e reforcar as
regras e politicas.

H& um foco na informacdo interna. A organizacao busca informagdes sobre processos
internos e fluxos de trabalho, bem como informacdes sobre requisitos regulatérios ou de
responsabilidade. Fontes importantes incluem documentos de politicas, dados gerados por
operacOes e especialistas que aconselham em assuntos técnicos ou legais. As informacgdes sao
usadas para controlar as operac6es, melhorar a eficiéncia e fornecer responsabilidade (CHOO,
2013).

Por se tratar de um ambiente onde ha a liberdade e flexibilidade para a execucdo das
atividades, Choo (2013) complementa que em ambientes de trabalho assim, as informacdes sdo
gerenciadas para incentivar a inovacao, a criatividade e a exploragdo de novas ideias. Ja a IES
B 0 ambiente de trabalho é focado nos resultados, o objetivo do gerenciamento de informagdes
¢ permitir que a organizac¢ao concorra e seja bem-sucedida em seu mercado ou setor.

As informacdes sdo precisas e confidveis, sdo valorizadas para avaliar o desempenho
e a obtencao de metas. H4 um foco na informacao externa. A organizacdo busca informacdes
sobre clientes, concorrentes, mercados e dados para avaliar seu proprio desempenho. Fontes
importantes incluem clientes, parceiros de negdcios, pesquisa de mercado, industria e fontes
governamentais. A informacdo ¢ usada para entender clientes e concorrentes e avaliar o
desempenho (CHOO, 2013).

O ambiente de trabalho da IES C, foca nos relacionamentos, as informagdes sdo
gerenciadas para incentivar a comunicagao, a participacdo e um senso de identidade. Os valores
promovem a colaboragdo, a cooperagao e a disposi¢ao de tomar a iniciativa de contribuir e agir
sobre a informag¢do. H4 um foco na informagao interna. As pessoas buscam informagdes sobre
seus colegas, equipes de projeto, grupos sociais, além de informagdes para o desenvolvimento
pessoal e de grupo. Fontes importantes incluem individuos bem conectados, amigos, colegas e
dados de recursos humanos. A informag¢do ¢ usada para promover a comunicacao € interagao

interpessoal que aumentam o envolvimento € o comprometimento (CHOO, 2013).

4.1.2 Sistemas e fluxos de informacgdes

A cultura da informacédo consiste nos fluxos de comunicacdo, no ambiente interno
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cooperativo e de confianga, na gestdo de sistemas de informacdo, no gerenciamento de
informagdes e nos processos e procedimentos (CHOO et al, 2008).0Os sistemas de
gerenciamento de informagdes sdo fundamentais para o fluxo da informacdo chegar de forma
rapida e efetiva aos tomadores de decisdo. A TI deve ser vista como facilitadora dos sistemas
de informacBes. Na implementagdo a aceitacdo do usuario é um fator critico de sucesso
(CURRY; MOORE, 2003).

Quando questionado a IES A sobre os sistemas de gerenciamento de informacdes e
como o setor de TI trabalha com os sistemas, houve divergéncia nas respostas e até
desconhecimento da utilizacdo de softwares. A informagéo se concentra em alguns setores da
IES, como a Tl e a Assessoria de Planejamento, foram dois setores citados por todos 0s

entrevistados. A assessoria de planejamento extrai os dados da T1 e transforma em informacdes.

O setor de TI promove os fluxos, sem deixar de priorizar 0 armazenamento, mas o
fluxo é promovido com certeza, busca-se formas de fazer com que a informacéo
chegue a todos que precisam dela, com certeza (ENTREVISTADO 4).

Percebe-se que tem regras, normas e tem pessoas que sdo responsaveis por fazer o
fluxo da informacdo, entdo isso existe, a pergunta é, como tudo isso pode ser
melhorado, com um sistema maior de protecdo, daquilo que é necessario segurar e
daquilo que é necessario que saia (ENTREVISTADO 1).

Na visdo do Entrevistado 4, a Tl promove os fluxos da informacdo e ocorrem de forma
rapida e dinamica, corrobora com a visdo do Entrevistado 1, citando a questdo das normas e
regras para o compartilnamento, mas que precisam sim ser melhorados, existem, mas ndo séo
automatizados. A IES poderia investir em sistemas de Bl, automagdes, para facilitar a gestdo

na tomada de decisdo, que poderiam ser mais rapidas e assertivas.

Esse é um grande desafio, ele prioriza o armazenamento, ainda precisamos trabalhar
muito esse conceito da TI. Estamos melhorando, mas ainda precisamos estar melhor
distribuidos com relacdo a distribuicdo ou descentralizagdo, ndo é sé a questdo do
armazenamento, precisamos de pessoas que gerenciam para uma visdo global da
instituicdo. Precisamos de uma melhor distribuicdo da informacdo na organizagdo
(ENTREVISTADO 3).

A T1 me parece que ela reteve mais a informagdo do que organizou o fluxo e essa é a
nossa necessidade hoje, um setor que presta servicos né e ndo que exija algo dos
gestores e sim que seja um meio, hoje nos estamos na reestruturagdo da T, porque a
TI ela foi muito mais detentora da informacg&o do que organizadora dos fluxos, isso é
um problema das instituicdes em geral. Agora do ponto de vista do gerenciamento, eu
vejo que nés estamos com algumas lacunas, mas nés estamos maduros, porque nds
identificamos, tomamos decisdes, temos softwares de gestdo, temos um organograma
razoavelmente claro (ENTREVISTADO 2).

A Tl da IES A esté passando por uma reestruturagdo, recentemente houve a troca do
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gestor, dando esperancas de melhorias para os gestores atuais, porque antes, conforme relatos
o0s dados e a informacéo eram somente armazenados, ndo priorizava os fluxos e ndo conseguia-
se trabalhar ou ter acordos para a melhor utilizacdo da informacdo, entdo somente pessoas
restritas tinham acesso.

E um grande desafio para a IES A, trabalhar de forma efetiva com os sistemas de
informagdes disponiveis, pois a IES A trabalha com diversos sistemas, cada um com suas
caracteristicas diferentes e em alguns casos o0s sistemas ndo estdo interligados. Os gestores
perdem muito tempo para encontrar os dados, transformar em informacéo e assim tomar as
decisOes, por isso a assessoria de planejamento tem um papel importante para a gestdo. A
assessoria sabe aonde encontrar o dado e j&A manda para 0s gestores com as analises, informando
0 cenario e os melhores caminhos.

No PDI da IES A, h4 uma preocupacao com os sistemas de informacao “os indicadores
institucionais, juntamente com indicadores especificos de cada unidade académica, sdo
sistematizados e disponibilizados nos sistemas que s&o apoio para processos de planejamento e
de avaliacdo”. A IES A possui o conhecimento de que precisa melhorar os sistemas e fluxos de
gerenciamento de informacoes.

Ja na IES B, a situacdo é diferente, a informacdo flui de maneira organizada,
respeitando a estrutura hierarquica. A gestdo por indicadores acaba favorecendo o
compartilhamento das informagdes conforme relato do Entrevistado 5.

Eu acho que o nosso modelo, ele acaba proporcionando muito isso. Quando eu digo
que a informagdo esta disponivel por hierarquia, sim, a informag¢do como um todo,
aquela informacdo que é mais estratégica, mas cada area tem o gerenciamento das
suas informacdes, a gente trabalha por indicadores (ENTREVISTADO 5).

A informacdo € bem fragmentada, como relata o Entrevistado 6, € disponibilizada
conforme o cargo e a estrutura hierarquica, todos os entrevistados falaram o mesmo. As

informacdes ndo ficam soltas na IES.

A informagdo eu acho que ela é bem fragmentada, determinados cargos ou niveis
dentro da hierarquia tem acesso a mais informagdes, compartilhamos sé o estritamente
necessario. Eu ndo vejo a Tl como detentora da informacao, estdo ali mesmo para ser
subsidios da gente, porque a gente orienta muito como é que a gente quer que as coisas
acontecam, ou seja as coisas acontegam, eu acho que eles sdo mais brago do qué
detentor de informag&o. S&o nossos parceiros na verdade (ENTREVISTADO 6).

No caso do setor da TI, conforme os entrevistados da IES B, o setor prioriza o

armazenamento, mas também promove os fluxos. Atua como um agente facilitador e ndo como
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uma barreira. Essa foi a principal diferenca entre as IES A e C. A IES B também possui sistemas
de Bl e ERP, facilitando as analises e conta também com uma area de inteligéncia de mercado
para monitoramento do ambiente externo.

No relatorio de observacgéo, a pesquisadora relatou que o ambiente de trabalho parece
ser organizado, a hierarquia € respeitada, é enxuta, facilitando o compartilhamento da
informagao e promovendo os fluxos de gerenciamento da informacéo.

Na IES C, publica os sistemas de gerenciamento de informacdes sdo extremamente
presentes no cotidiano dos gestores e 0s mesmos precisam ser atualizados constantemente. Um
dos motivos € que as IES publicas precisam declarar suas informacgdes com frequéncia por causa
do portal da transparéncia exigido pelo Governo Federal.

Cada campus tem a sua abordagem para 0 armazenamento das informac6es dos alunos,
por isso, um dos entrevistados usa por exemplo uma ferramenta do Google para armazenar as
informagdes e outro campus utiliza outra ferramenta, no armazenamento das informagdes
diarias. Ja as informacOes dos servidores ficam centralizadas no campus da reitoria. Todas as
informacdes relevantes para a comunidade estdo disponiveis no portal da IES, como atas de
reunides, planejamento institucional, salarios, novos cursos, entre outras informacdes.

A IES C tem algumas similaridades com a IES A, como a utilizagdo do setor de
planejamento institucional para fornecerem informacdes, como analises, a questdo do setor de

Tl priorizar 0 armazenamento e ndo os fluxos.

Noés temos a pro-reitoria que se chama desenvolvimento institucional, uma das muitas
tarefas deles é criar instrumentos para avaliar o que a instituicdo tem feito e a partir
desses instrumentos fazer o planejamento subsequente, entdo a informacéo é coletada
por essa pro-reitoria, as vezes depende muito da pessoa usar o dado ou ndo, mas a
informacdo deve sim ser usada, existe um fluxo institucional de criacdo da informacéo
e a partir da criacdo da informagdo a tomada de decisdes futura. [...] Boicote é uma
palavra forte, mas existe uma restricdo para que a informagdo seja repassada
rapidamente. Em tese, eu deveria pelo sistema ter acesso a qualquer dado da
instituicdo e ndo é bem assim as vezes (ENTREVISTADO 9).

A informac&o segue a prerrogativa de que dentro do possivel, € publica e transparente,
entdo muito das nossas informacdes todas os atos administrativos, memorandos,
resolucdes, tudo isso aparece publicado no boletim de servico, entdo todo servidor
tem acesso aos atos administrativos da dire¢do, os atos formais, quando tem essas
acoes externas elas estdo documentados em oficios, mas se os servidores quiserem ter
acesso ele pode vir aqui e ai enxergar, entéo ta disponivel (ENTREVISTADO 10).

Dentro do possivel as informacdes sdo disponibilizadas para os servidores e para a
comunidade em geral. Em algumas situacdes onde nao esta concreto ou 0s gestores possuem
alguma davida se o orgamento vai ser liberado ou aprovado, a informagéo fica restrita aos

gestores. Nem tudo é divulgado e aberto para todos, essa foi uma licdo que o Entrevistado 10
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relatou ter aprendido ao longo dos anos que atua na gestéo.

Um dos pontos fracos que a IES C citou em seu PDI é sobre os fluxos internos da IES,
“fluxos e processos internos, fazendo mencgéo ao mapeamento e a formalizacédo de fluxos, o que
inclui atencdo aos processos de planejamento estratégico, operacional e 0 acompanhamento da
execucao das a¢des”. Como uma das a¢des constadas no PDI “sistematizar fluxos de trabalho”
e desburocratizagéo dos fluxos/processos”.

A informacdo tem de ser enviada de uma forma que seja Gtil para os outros sem
comprometer a confidencialidade. A base geral de conhecimento organizacional emerge do
processo de troca, avaliacdo e integracdo do conhecimento. (CURRY; MORRE, 2003).

Na IES A, h4a uma falta de fluxos de comunicacdo horizontal, dada a estrutura
organizacional, consistindo de uma estrutura funcionalmente departamentalizada sem conexdes
horizontais formais, o que dificulta a agilidade no compartilhamento das informacdes
(CURRY; MOORE, 2003).

Ja na IES B, uma das caracteristicas é que a informac&o flui, com a presenca e 0 uso
efetivo dos fluxos verticais e horizontais sugerem uma organizacdo na qual os funcionarios
estdo bem informados e se sentem valorizados. Fluxos efetivos para baixo comunicam as
decisdes gerenciais. Fluxos horizontais efetivos estdo relacionados a coordenacao de atividades
e compartilhamento de informac6es. Ambos os fluxos de comunicacéo formais e informais séo
importantes (CURRY; MORRE, 2003). As informagdes sdo bem distribuidas, respeitando os
niveis hierarquico. A comunicacao flui de forma formal e informal, devido ao ambiente em que
a IES se encontra.

Na IES C, de acordo com Curry e Moore (2003), indiscutivelmente a maior influéncia
na cultura organizacional é a das pessoas. Uma cultura da informacdo requer praticas
cooperativas de trabalho e acesso aberto a informacdes relevantes quando aplicavel. Uma
atmosfera de confianca € vital, assim como a funcgdo de recursos humanos que desempenha um
papel critico na formacdo da cultura organizacional e, portanto, também da cultura da
informagéo.

Cada IES possui as suas caracteristicas referentes aos sistemas e fluxos de
gerenciamento das informac6es. A IES A prioriza o armazenamento da informagéo, tornando
o compartilhamento da informacéo em algo burocratico. A IES B, promove os fluxos, dando
agilidade na tomada de decisdo. A IES C disponibiliza as informagdes, facilitando e
promovendo o fluxo, existe um fluxo institucional para o compartilhamento da informacao até

chegar a tomada de decisao.
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4.1.3 Armazenamento de informagoes

Ha um papel crucial a ser desempenhado pelo armazenamento e o gerenciamento de
informacdes como um todo. Lembrando que o a implementacdo de tecnologia para permitir o
livre fluxo de informagdo ndo constitui, por si s6, uma cultura da informacdo (CURRY;
MOORE, 2003).

A IES A esta bem organizada no quesito armazenamento das informacdes, possuem
um conjunto de equipamentos chamado de storage. O gerenciamento é um grande desafio, a

IES precisa distribuir de forma organizada a informagé&o para melhorar os fluxos.

Um conjunto de equipamentos, discos, etc. que fazem esse armazenamento fisico,
entdo é o local onde é gravado, a partir do sistema se organiza as informagdes que
entdo sdo armazenadas nessas estruturas fisica. A gente chama de storage, sistema de
armazenamento é o termo técnico utilizado (ENTREVISTADO 4).

O gerenciamento da informacdo se torna ineficaz quando informacdes estratégicas
vazam da IES, conforme relato do Entrevistado 1. No PDI da IES a informacao é vista como
uma ferramenta de gestdo, “para o acompanhamento do orcamento, todos os setores da
instituicdo recebem informagfes mensais sobre a respectiva previsdo e execucdo de receitas,

despesas e investimentos”.

Algumas informagdes estratégicas, precisam ser seguradas entdo ndo necessariamente
precisam fluir, variaveis sdo importantes informacdes estratégicas. Um dos nossos
problemas € que as nossas informagdes estratégicas vazam (ENTREVISTADO 1).

No relatorio de observacdo a pesquisadora identificou que o0 armazenamento dos dados
é realizado com sucesso, ja 0 gerenciamento da informacdo precisa ser aperfeicoado e ser
utilizado como uma ferramenta de gestéo.

A IES B possui um sistema robusto de armazenamento de informagdes, ja o seu
gerenciamento se da por meio da metodologia de gerenciamentos de projetos, analises no

programa Excel, possuem um software de Bl e um ERP.

Na verdade, a gente tem varias fontes, varios softwares, e muitas informacgdes
também, estdo em Excel (ENTREVISTADO 5).

Nos temos os nossos softwares de ERP, de BI, onde concentra tudo que acontece na
instituigdo na verdade, para que a gente possa ter também subsidios para tomar decisao
(ENTREVISTADO 6).



70

O gerenciamento das informagdes no caso da IES B promove a melhoria do controle
e dos processos. InformagGes estratégicas sdo mantidas em sigilo, somente para a alta gest&o,
ou com os envolvidos no projeto. Ndo houve relatos de vazamento de informacdes estratégicas.
Reforcando que a IES B possui bons sistemas de controle, onde fica evidente a entrada e saida
da informacdo de forma distribuida e organizada. As metodologias certamente auxiliam no
processo de gerenciamento das informacfes. Através da informacdo gerada a IES conseguiu

analisar pontos para melhoria.

Nos personalizamos relatérios que vém da inteligéncia de mercado, alguns sistemas
de informacdo que a gente consegue medir o atendimento, o tempo de espera, mas
nada é compartilhado. Na central de atendimento, eu tenho acesso a uma ferramenta
que consigo saber quantas senhas estdo esperando, hd quanto tempo estdo esperando,
que tipo de senha que é, qual que é o ticket mais selecionado, entdo isso ajuda a gente
a poder melhor direcionar 0 nosso time. A gente consegue medir qual é o
comportamento do nosso aluno. Essa informagdo s6 nds os gestores acessamos, ndo
estd publicada, nem divulgado, sdo painéis que n6s mesmos criamos. Nos
conseguimos fazer essa tem inteligéncia no processo (ENTREVISTADO 6).

No relatério de observacdo, a IES B se destacou na questdo do gerenciamento da
informacdo, o armazenamento dos dados é realizado, ap6s os dados sdo extraidos e viram
informacdes que sdo encaminhadas para os gestores tomarem as decisdes. Essa parte ficou clara
para a pesquisadora, uma das razdes € porque a estrutura organizacional é enxuta e a IES possui
agilidade na tomada de deciséo.

Com relacédo a IES C, o gerenciamento ocorre, mas nao de uma forma estruturada, o
que fica mais presente é a questdo do armazenamento, esse ocorre de forma obrigatoria,
conforme relato do Entrevistado 9. Os gestores se preocupam mais no armazenamento do que
no gerenciamento das informacoes, utilizam também ferramentas do Google, conforme relato
do Entrevistado 11.

Absolutamente todos os documentos que séo gerados e produzidos sdo mantidos, ndo
necessariamente em um software, mas existe o armazenamento perene de toda
informacdo gerada aqui dentro (ENTREVISTADO 9).

Nos temos servidores e discos para armazenagem de informac@es educacionais. Nés
também temos armazenamento para backup de computadores dos servidores, todos
tém backup de todas as informagdes (ENTREVISTADO 10).

Sim, no6s temos e o principal é o Google drive, a gente o utiliza bastante, agendas
compartilhadas (ENTREVISTADO 11).

Na andlise dos documentos da IES C, o fluxo de informacGes possui um destaque no

PDI institucional, o que mostra uma preocupagdo com o fluxo eficaz da informagéo, citando
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que “a partir da aprovagdo do Regimento Geral dos campi da IES, seus respectivos conselhos
comecardo a funcionar e serdo a instancia maxima de deliberacdo no &mbito do campus,
aumentando o fluxo de informacg6es e ampliando a participacao nas decisdes, tornando-se assim
um espaco privilegiado de gestdo democratica”.

No armazenamento, existem critérios definidos sobre o que é importante armazenar,
isso é importante para ndo gerar desperdicio e mdo de obra necessaria para analisar os dados.
O armazenamento das informacBGes possui uma forma peculiar do que as outras IES
pesquisadas, pois se trata de um 6rgédo publico, existindo leis para o cumprimento das mesmas.

Jé& na questdo do gerenciamento, a IES C se parece com a IES A. Nao havendo formas
precisas para a analise e interpretacdo dos dados, o que contradiz com Curry e Moore, quando
0s autores relatam que para haver uma cultura da informacéo, € importante que a organizacao
possua diretrizes claras e documentacdes para o gerenciamento da informacéo.

O processo de gerenciamento da informacdo ocorre conforme a demanda e de forma
desorganizada. Até podem ter setores responsaveis pelo gerenciamento da informacdo, mas essa
questdo nao fica exposta e bem definida na anélise dos resultados, ocorre, mas de maneira nao
estruturada. Esses registros podem facilmente se perder, devido essa questdo, os retrabalhos
ocorrem com uma certa frequéncia. Prejudicando a tomada de deciséo de forma rapida e eficaz.

Particularmente importante para uma cultura da informagdo sdo diretrizes claras e
documentacao para gerenciamento, informacdes e gerenciamento de dados. A informacdo e a
gestdo de sistemas de informacao, garantem a prestacdo de um servico com informacdes como
produto. Como tal, procedimentos de controle adequados devem ser implementados para
garantir a consisténcia, a qualidade e a continuidade da operagéo e do servico (CURRY;
MOORE, 2003).

Para Oliver (2008), os requisitos institucionais para o gerenciamento de informacdes
desempenharam um papel fundamental na formagdo das culturas da informacdo. As
caracteristicas da governanca da informacdo também sdo fundamentais para que exista a

formacéo da cultura da informagéo.

4.1.4 Confianga

As relacdes de confianga reforcam a cultura da informacao das IES e também & um
elemento determinante para a adesdo de novos processos e tecnologias pelos seus membros.
Nas trés IES pesquisadas ha relatos de que existe um clima de confianca. Apesar de relatos da

IES A sobre algumas informacdes estratégicas que vazaram, também nao significando que que
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a confianca apds estabelecida permanece de forma pura, conforme relato do Entrevistado 1.

Existe uma relagdo de confianca, em um modelo institucional como o nosso, existe
sempre uma tensdo, entre aquilo que se deseja, dos desafios, obstaculos,
entendimentos entdo assim, existe sim, sempre ha uma relacdo de confianca, porque
assim que se constrdi, mas nao significa que se estabelece de uma forma pura, absoluta
(ENTREVISTADO 1).

Com relagdo a comunidade académica, a IES A possui uma boa relagdo de confianca,
apesar da IES estar passando por uma reestruturacdo interna, onde ha planejamento de
melhorias no atendimento para o publico interno e externo, pois a maioria das reclamacdes gira
em torno do atendimento, que ndo é realizado da maneira adequada em alguns setores. O
objetivo é tratar a comunidade académica com maior empatia.

A IES B no momento das entrevistas estava passando por um momento de mudanga,
onde foi adquirida por uma IES de outro estado. Apesar do momento de mudanca, o clima de
confianca se manteve, conforme relato do Entrevistado 6. A equipe de gestdo estd bem
estruturada e com bons sistemas de controle, possibilitando um ambiente propicio a relagdes de

confianca, o0 que é importante para existir uma cultura da informacéo na organizacéo.

Acho que sim, embora a gente t& passando por um momento de mudancga, conversando
um pouco com os funcionarios, existe uma certa intranquilidade pelo momento novo.
Nos temos um time muito bem montado, eu acho que existe uma confianga muito
forte nesse time. Isso é um diferencial, as pessoas que estdo aqui, elas gostam muito
de estar aqui, eu confio muito nas pessoas que aqui estdo (ENTREVISTADO 6).

Sim, até porque tem um pensamento da comunidade académica, que é bem conhecido,
que existe uma proximidade do corpo docente com o corpo discente. Eles se sentem
muito proximos, coisa que para alguns cenarios institucionais eles véo dizer que, nés
SOmMOS mais um numero, aqui ndo, aqui eles entendem que nds temos essa proximidade
de poder chegar e conversar abertamente, cria ai uma esfera da confianca
(ENTREVISTADO 7).

Com relacdo a IES C, existe um clima de confianca, mas conforme relatos, ja
ocorreram situacdes em que informagdes foram repassadas e algumas pessoas fizeram mé uso
dessas informagdes. Agora a informacao s6 é comunicada quando a deciséo ja foi tomada e para
pessoas estratégicas. Com relacdo a comunidade académica, existe uma forte relacdo de

confiangca com os gestores e professores.

Sim, acredito que existe, foi depositado a confianca em nosso trabalho, esta
acontecendo, acho que estamos fazendo mais do que se esperava no periodo de crise
do pais. Resumindo acho que os alunos estdo confiando sim, os alunos participam
dessa gestdo, n6s conseguimos organizar o grémio estudantil e a central de estudantes,
entdo nds temos representacfes de todos 0s segmentos, ensino técnico, de ensino
superior, entdo ndo fica uma coisa so da direcdo-geral (ENTREVISTADO 10).
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O PDI da IES C reforca a questdo da relacdo de confianca que a comunidade tem no
campus no trecho “um crescimento que demonstra a confianca da comunidade na competéncia
e qualidade do ensino [...] A previsao é de aumento desse niumero com a oferta de novos cursos
e a ampliacao do espago fisico”.

Oliver (2008) apresenta uma variavel a mais do que os apresentados por Curry e Moore
(2003), nos componentes necessarios para o ocorrer a cultura da informacdo de forma eficaz
em uma organizacao, que € a confianca. Ha duas facetas interligadas a serem confiadas no
contexto do gerenciamento de informagdes nas organizac@es: confianca na prépria informacéo
e confianca na organizagéo. A capacidade de confiar em informacdes e os problemas associados
ao estabelecimento de confiabilidade e autenticidade de informacgdes no ambiente digital
(OLIVER, 2008).

A IES C possui semelhangas com a IES A na relacgdo da confianga com as equipes de
gestdo, na questdo de compartilnamento das informagdes. O fato pode estar ocorrendo devido
a falta de padronizacdo nos processos de informacdo das IES A e C. Dificultando uma
constancia na relacdo de confianga com a gestdo e a comunidade académica.

Ja a IES B possui um senso de confianca entre a comunidade académica e a equipe de
gestdo, 0 que explicaria o excelente gerenciamento da informacéo, ja que a variavel confianca
é presente na gestdo. A confianca ou desconfianca entre supervisores e subordinados afetardo

o compartilhamento de informac@es dentro de uma organizacdo (OLIVER, 2008).

4.2 PROCESSO DE SENSEMAKING NA ALTA GESTAO

O segundo objetivo especifico é identificar o processo de sensemaking na alta gestao,
essa anélise é vista como um processo significativo para a organizacdo, o sensemaking segundo
Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005) se desdobra como uma sequéncia na qual pessoas engajadas
com a identidade organizacional analisam as circunstancias atuais das quais conseguem
identificar pistas e fazerem um sentido plausivel retrospectivo, ordenando as circunstancias e
tomado decisdes de forma rapida e eficazes. Para analisar esse objetivo, foram definidas macro
categorias a priori, que sdo elas: identidade, rétulos, interpretacdo do ambiente, barreiras,
memoria, reunides e tomada de deciséo.

A organizacdo dos resultados para o segundo objetivo se deu pela anélise de relevancia
das categorias para cada conceito explorado. Assim o0s conceitos por ordem de relevancia foram

a tomada de decisdo, memdria organizacional, reunides, rétulos, identidade e interpretacdo do
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ambiente.

4.2.1 Tomada de decisao

A tomada de decisdo na organizacdo nem sempre segue um padrdo, nas IES
pesquisadas isso ndo é diferente, cada uma tem uma metodologia prépria. Para a IES A as
decis6es normalmente sdo tomadas em grupo, em reunides de gestdo. A questdo orcamentaria
é fundamental para direcionar os caminhos que a IES vai seguir e também o conhecimento
tacito dos gestores e funcionarios, como relata o Entrevistado 4. A tomada de decisdo, na

pesquisa é uma consequéncia da cultura da informacao e do sensemaking.

Normalmente tomamos as decisdes em grupo, muito apoiado nos lideres das equipes
que atuam e estdo atuando. Todas as informacGes que sdo geradas sempre vao servir
para tomada de decisdo a partir de uma analise. A condi¢do orcamentéaria disponivel
é muito importante para a tomada de decisdo. O fluxo a ser seguido para se tomar
determinada decisdo é dado pelas experiéncias dos profissionais (ENTREVISTADO
4).

N&do podemos tomar decisdes de forma rapida, pelo nosso portfélio de produtos.
Normalmente as decisfes sdo tomadas em grupo, é um dos principios que eu tenho
muito presente é exatamente o trabalho de equipe. A informacédo é fundamental, mas
eu também dependo de ter uma estrutura organizacional adequada para a tomada de
decisdo, na medida em que eu tenho uma estrutura mais horizontal eu vou ter uma
melhor utilizacdo da informacao para a tomada de decisdo, quando a estrutura € muito
vertical ela ndo vai permitir que eu tome uma decisdo mais espontanea. H4 um modelo
organizacional ainda com alguns niveis de informacdo, que ndo possibilita essa
tomada de decisdo de uma forma mais autbnoma, é um dos grandes desafios que nos
temos (ENTREVISTADO 3).

A IES A possui um modelo organizacional onde a informacdo néo flui com rapidez, a
estrutura hierarquica ndo permite que as decisdes sejam tomadas de forma mais autbnoma,
prejudicando o0 andamento e a agilidade que o mercado exige. Na tomada de deciséo os gestores
passam por muitos niveis, até mesmo empresas e clientes entram na fila dos niveis hierarquicos.
A organizacdo do conhecimento ndo pode ter muitos niveis de gestdo, isso burocratiza o0s

processos, a torna complexa e lenta, como relatado na sessao dos rétulos.

Hoje eu acredito que nds estamos mais focados nos dados, na informacéo e dela nds
transformamos em conhecimento para a tomada de decisdo. N6s tomamos as decisGes
sempre calcadas em boas analises e em boas informag8es. Existe um elemento que
ndo se baseia em dados estatisticos, informagdes econdmicas, que é a decisdo tomada
sO pelo viés politico (ENTREVISTADO 2).

A IES A ja avangou da questéo da tomada de decisdo baseada em dados. As analises

sdo realizadas pela assessoria de planejamento da IES e repassadas para 0s gestores sempre que
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solicitado. A IES também lida com questdes politicas que fazem parte do meio organizacional,
algumas decisdes sdo tomadas somente pelo viés politico, como relatou o Entrevistado 2.

A tomada de decisao da IES B é totalmente voltada aos indicadores, pois eles norteiam
o direcionamento da IES. A IES possui como metodologia de indicadores o BSC (balance
scorecard). O BSC analisa pontos criticos da organizacdo, como aspectos financeiros, de
recursos humanos, clientes e os processos internos. Além dos indicadores, a informacgéo que
estdo nos sistemas institucionais também é fundamental para a tomada de deciséo dos gestores,
como relato do Entrevistado 8. A utilizacdo de softwares para a geragdo da informacéo na

tomada de decisdo é algo presente na gestdo da IES B.

Olha eu uso bastante para ver as informagdes dos alunos, de cadastro, de quantidade
de créditos cursados, percentual cursado, notas, entre outras informagdes. Hoje a
informagdo € uma questdo primordial, por isso desse meu empenho muito forte em
conhecer o sistema e ver 0 que ele gera. Ndo participo da tomada de deciséo
estratégica institucional, mas com relagdo ao curso a gente procura na maior parte do
tempo possivel estar baseado em informag@es, em dados que a gente consiga trabalhar
para a tomada de deciséo isso sim (ENTREVISTADO 8).

Na IES C as decisbes normalmente sdo tomadas em grupos, algumas decisoes
emergenciais podem ser tomadas individualmente. As decisOes sdo baseadas em informagdes
internas e externas. A equipe de gestdo considera a informacgédo primordial para a tomada de

decisdo, como relatado pelo Entrevistado 11.

A gente precisa conhecer as variaveis, para tentar diminuir os erros na tomada de
decisdo né, sempre é importante. Sem ddvida nenhuma, a informacéo é a base do
crescimento. A informagdo ela é primordial para tomar decisdo, a comunidade nos
sinalizou para um curso, de posse dessa informacao ficou facil tomar a decisdo, se nao
fosse essa questdo seria dificil nds iriamos ter que ir na tentativa e erro
(ENTREVISTADO 11).

Ginman (1988) define a cultura da informag&o como uma transformagao dos recursos
intelectuais e materiais, tornando o intangivel em algo tangivel na tomada de deciséo.

Na IES B, a informagdo é a base para a tomada de decisdo, que pode ser demarcado
como valor para a organizagéo e a utilizagdo da informacao deve ser aplicada para alcangar o
sucesso operacional e estratégico, onde a informacédo forma a base para a tomada de decisao
organizacional e a tecnologia da informacéo é prontamente explorada como um facilitador para
uma gestao eficaz (CURRY; MOORE, 2003)

A IES A e a IES C, até utilizam a informag&o para a tomada de decisdo quando ela

estd em facil acesso, Choo (2005) afirma que a informacédo é determinante para a tomada de
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decisdo coerente, analisando o ambiente externo e interno. As IES A, B e C analisam o0 ambiente

externo para a tomada de deciséo.

4.2.2 Memodria organizacional

A memoria organizacional é fundamental para consultas futuras, planejamento
estratégico, delineamento das acfes e até mesmo a revisdo das estratégias, evitando que a
organizagdo cometa erros ocorridos no passado. Assim para a memaria organizacional ocorrer,
€ necessaria que haja o arquivamento das informacdes, tomadas de decisdes, processos e
compartilhamento do conhecimento.

Na IES A existe uma memoria organizacional, que em algumas situacdes essa
memoria se perde ou ndo é de facil acesso. Ha um esquecimento dessa memaria conforme relato
do Entrevistado 1. Por ndo haver uma formalizacdo dessa memoria organizacional, algumas
decisfes sdo tomadas e depois de algum tempo séo retomadas. Muitos projetos sdo delineados
e engavetados, depois de um tempo 0 mesmo assunto retoma, um novo projeto é delineado, ha

0 risco de o projeto anterior ndo ser consultado.

Sim, existe embora muitas vezes se perde, entdo muitas vezes tem questdes que
voltam depois de cinco anos, dez anos porgue nao se resolveram naquele momento,
entdo as vezes se deixa de lado, e depois retoma de novo, conforme o cenério,
conforme as demandas entdo, sim e muitas vezes nesse processo hd um esquecimento
(ENTREVISTADO 1).

Ha uma vontade institucional para que todos os projetos fiqguem na assessoria de
planejamento para uma centralizacdo da informacao e justamente para haver de forma efetiva
a memoria organizacional. Um dos pontos positivos é que as reunifes possuem atas e as
reunides da presidéncia sdo gravadas, conforme relato do Entrevistado 2. Atualmente a
assessoria de planejamento da IES A possui boa parte da memoria organizacional, mas ainda

precisa melhorar.

Noés temos atas de todas as reunides, tomamos as decisdes e fazemos as atas, todas as
atas seguem um padrao, na fundagdo além das atas n6s temos um sistema de gravacao
de reunides, a gente grava as reunides, também podemos checar o que foi decidido
(ENTREVISTADO 2).

Na IES B existe uma memdria organizacional, a gestdo conta com o conhecimento
tacito da equipe para a formulacdo de novos projetos. A metodologia de gerenciamento de

projetos contribui para que exista essa memoria na organizacdo, pois todas as etapas sdo
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planejadas e executadas conforme o escopo do projeto. O cronograma de agdes é reajustado
conforme a necessidade do grupo, conforme o Entrevistado 5 citou.

Sim, existem uma memoria organizacional, estamos passando por um momento que
é um projeto de reorganizagao societaria, que é um projeto que a gente fez em 2015,
e ai as mesmas pessoas continuam, quem desenvolveu aquele projeto esta agora para
desenvolver, entdo vocé além da experiéncia, vocé pode contar com o cronograma ja
descrito [...] (ENTREVISTADO 5).

Tudo o que estd em sistema a gente consegue olhar para tras, a gente consegue
verificar como aconteceram as coisas e tudo que é formal ainda que tem uma questao
de legislacdo que a gente cumpre, questdo de ata, de registro, etc. Entdo como uma
instituicao de ensino, questdo de reunides de conselho superior, reunides de colegiado,
essas questdes sdo todas formalizadas em atas e ficam registradas e armazenadas. A
que tange mais a minha érea, que é mercado, administrativo, a gente tem tudo dentro
de softwares, a gente consegue olhar para trds e ver tudo o que aconteceu
(ENTREVISTADO 6).

Além da ferramenta de projetos a IES B armazena as informacgdes em softwares de
gestdo. Cumprem a legislacdo com relacdo a organizacdo de atas e de registros nas reunides
académicas para a tomada de decisdo. Segundo o Entrevistado 7 existe uma gestdo do
conhecimento na IES, pois todos os arquivos sdo documentados e de facil acesso. Também
corrobora com o Entrevistado 5 na questdo que o conhecimento tacito auxilia para as tomadas

de decis0es futuras, pelas experiéncias dos gestores.

Sim, com certeza, tudo aquilo que eu fiz no passado, se surgir uma demanda
semelhante, eu penso no que fiz, analiso o resultado que deu, para ver se realmente
aquele € o caminho. A meméria organizacional na cabeca, ndo da conta, tem algumas
coisas que podem estar registradas, que dai facilita ainda mais. Por isso, eu vejo que
a gestdo do conhecimento é bem importante, daqui a pouco ndo sou mais o
coordenador, entdo quanto mais documentado e desenhado estiver o processo, mais a
pessoa pode buscar a meméria organizacional mesmo ndo sendo dela. Por isso é
importante registrar as reunies, as atas de colegiado, 0os documentos do curso
(ENTREVISTADO 7).

Na IES C a memoria organizacional ocorre de forma informal, cada gestor tem a sua
Visdo e a sua maneira para fazer os registros diarios. Ja questdes que envolvem a legislacéo, as
informacdes dos campi ficam registradas na plataforma institucional. Algumas decisGes se
perdem com o tempo conforme relato do Entrevistado 11. Embora atualmente o campus esta
maduro, anteriormente ocorria com frequéncia a perca de informag6es. No PDI a IES C se

mostrou preocupada com a memoria organizacional e cultural.

Existe, mas de maneira informal, as nossas diversas reunifes sempre vém a tona
alguma decisdo que talvez ndo foi a adequada. Sem ddvida, mas ela é bem informal,
até porque sdo muitas pessoas consultadas e sempre alguém lembra alguma coisa. O



78

campus hoje ele t& mais maduro, nds estamos com 8 anos, nés pegamos um periodo
inicial nos primeiros 5 anos de muita rotatividade, entdo as memorias se perdiam, mas
nos Ultimos 3 anos ele esta extremamente estavel assim, no nimero de servidores e
isso facilita muito para tomar decisdo (ENTREVISTADO 11).

O Entrevistado 10 relatou que atualmente tudo € registrado, 0 campus precisa reportar
acOes passadas como licOes aprendidas para a reitoria, mas mesmo assim, a IES ndo possui uma
diretriz para a memoria organizacional dos assuntos diarios. A IES C tem algumas
peculiaridades na memoria organizacional, difere da IES B pela padronizacéo e normativas e

tem algumas similaridades com a IES A.

Na verdade, tudo é documentado, dependendo do assunto a gente pode reportar
assuntos do passado, como licdo aprendida, mas ndo se tem assim um memorial de
coisas, nao é dividido assim entendeu (ENTREVISTADO 10).

Em decorréncia do crescente acimulo de documentos digitais nas organizagoes, ¢é
importante ter instrumentos que permitam classificar automaticamente cada novo contetdo
criado ou recebido, através dos softwares (DE SORDI, 2015). O dificil acesso a informacéo
como relatado pela IES A dificulta o gerenciamento agil da informacéo.

Os processos e procedimentos necessitam de uma documentacdo concisa e clara das
principais politicas, 0s processos claros sdo um indicador que a cultura da informacdo existe na
organizacdo. Essa documentacdo deve ser limitada a areas criticas de sucesso e ndo ser
excessivamente burocratica (CURRY; MOORE, 2003). A IES B possui bons sistemas de
controle e de armazenamento da informacdo. A IES C também em relacdo aos dados dos

servidores, mas uma dificuldade é a falta de padronizacdo no armazenamento.

4.2.3 Frequéncia de reunides

As reunides nas organizagbes sdo importantes para o compartilhamento do
conhecimento, criar uma maior sinergia na equipe, dar autonomia, socializar as
responsabilidades das decisdes e para a comunicacdo interna. Para as reunides serem eficientes,
precisam ser objetivas e produtivas.

No caso da IES A, os gestores realizam muitas reunides, que em algumas situagoes
nao sao objetivas e nem produtivas. Como o Entrevistado 2 relatou, “somos uma IES de muitas
reunides”. Para as coisas andarem, iniciar um projeto, falar com outras areas, um e-mail ndo é
suficiente. Ja esta enraizado na cultura organizacional a necessidade de fazer reunides, reunies

essas que tem duragéo aproximada de uma hora, ou uma hora e meia. Quando as reunides duram
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trinta minutos os gestores comemoram, pois, a reunido foi objetiva e com foco.

As reunides sdo uma forma importante que a IES A analisa para o compartilhamento
do conhecimento e para a tomada de decisdo. Cada nivel da hierarquia tem uma periodicidade
de reunides, por exemplo, reunides entre a equipe e o gestor, presidéncia e reitoria, ocorrem
semanalmente. J& com equipes de outros campi as reunides sdo mensais, entdo depende a
situacdo, mas a IES possui inimeras reunides, faz parte da cultura institucional.

Ja as reunides na IES B como o Entrevistado 5 relatou “sdo reunides rapidas, objetivas,
ndo € nada assim que fica o tempo todo em reunido” pode-se perceber a diferenca na cultura
organizacional da IES A. O Entrevistado 6 relatou que faz reunides com o time administrativo
toda a semana e essas reunides sao registradas em atas, reforcando a questdo da importancia da

memoria organizacional.

Eu particularmente retino o time administrativo toda semana. Como uma instituicéo
de ensino, questdo de reunides de conselho superior, reunides de colegiado, essas
questbes sdo todas formalizadas em atas e ficam registradas e armazenadas. A que
tange mais a minha &rea, que é mercado, administrativo, a gente tem tudo dentro de
softwares, a gente consegue olhar para trds e ver tudo o que aconteceu
(ENTREVISTADO 6).

Na IES C as reunifes ocorrem com frequéncia, depende do campus também, ndo tem
uma regra definida pela reitoria, cada diretor faz a sua gestdo. O Entrevistado 9 por exemplo
afirma que o campus possui uma regra de ouro, “a gente aqui tem como uma regra de ouro, eu
diria assim, que uma vez por semana durante no minimo um turno”. Ja para o Entrevistado 11
depende do momento em que o campus se encontra. No PDI da IES C a questdo de reunides
esta registrada nas acdes dos campi, no regimento e outros 6rgdos regulamentarios, citando a

periocidade de cada uma delas.

Depende muito do momento, nos ja realizamos encontros semanais, depois a cada 15
dias, ja ficamos mais de 2 meses sem fazer reunido, depende muito do momento, mas
de uma maneira geral uma vez por més todos se sentam para conversar
(ENTREVISTADO 11).

Para corroborar, as reunibes sdo importantes para o bom funcionamento do
sensemaking, como Taylor; Robichaud (2004) argumentam que o sensemaking estratégico ndo
existe apenas em estruturas cognitivas ou em rotinas e sistemas, é constituido e reconstituido
em atividades discursivas dos gerentes, atraves de reunides sistematicas, compartilhamento de
informacdes e delineamento organizacional. O sensemaking ocorre de forma organizada na IES

B, pois as reunides sdo objetivas e possuem pautas, ja na IES A as reunides nao sao objetivas e
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sdo demoradas, na IES C, ocorre de forma sistémica, conforme a necessidade, possuem pautas
e estdo disponibilizadas no site institucional.

4.2.4 Rotulos

Para entender como ocorre o processo de sensemaking na alta gestdo é importante
saber quais séo os rotulos dados para a IES pelos seus membros e pela comunidade académica.
Os rétulos fazem parte do processo de delineamento da identidade organizacional. Os rotulos
da IES A ficam em torno da complexidade, de ser uma organiza¢do complexa e em algumas
situacBes lenta. Por possuir uma estrutura fisica, hierarquica e muitos sistemas de controle,
acaba se tornando lenta e complexa.

No relatério de observacéo, a pesquisadora incluiu como uma das caracteristicas da

IES, uma IES A lenta, complexa e com muitos niveis de gestéo.

Complexa, muito complexa pela prépria experiéncia de trabalho. Ela é grande
também, é uma instituigdo muito grande, que ela tem muitos momentos, como é que
vou dizer, uma lentiddo para movimentagdo né em fungdo do préprio porte e que ela
é muito importante e reconhecida dentro da regido (ENTREVISTADO 4).

[...] a instituicdo é muito lenta para a tomada de decisdo, nds estamos mudando, mas
ainda se fala que a instituicdo ndo vai para o mercado, ela ndo se vende, pessoas que
tem cargo de gestdo esses tipos de questdes ou a gente também se coloca essas
questbes e sera que somos realmente lentos, porque tem o nivel de preocupacdo da
sustentabilidade. Veem como uma instituicdo sdlida e eu também a vejo assim
(ENTREVISTADO 2).

A IES A apesar de ter inimeros softwares para armazenamento de dados ainda é lenta
na tomada de decisdo. Atualmente a IES tem uma area de relacionamento com o mercado, com
uma estrutura definida, entdo hoje a IES vai para o mercado, levando solucdes diferenciadas
para as organizagdes, mas ainda é um processo lento, que demanda energia e entendimento de
todos os funcionarios e professores sobre 0 momento em que o ambiente externo se encontra.

Ja na IES B a realidade é bem diferente, a agilidade € um rétulo que os gestores
relataram, junto com o relacionamento agil que a IES possui com o mercado. O relacionamento

préximo com a comunidade académica é relatado como um diferencial.

A questdo da agilidade ¢ um diferencial, é assim que a gente vé em relagdo ao
mercado. NOs somos muito ageis para conseguir fazer qualquer tipo de mudanca,
qualquer tipo de definicdo. A gente tem um rétulo aqui na IES de relacionamento, por
essa questdo de proximidade que a gente trabalha, entdo aqui o aluno tem acesso a
professor a coordenador. Acho que o principal rétulo hoje da IES é de relacionamento
(ENTREVISTADO 5).
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O aluno enxerga e o professor também que existe uma proximidade muito estreita
entre professor e aluno, isso cria uma esfera de confianca e de amizade. Outro rétulo
também que tem, é porque a instituicdo era pequena até 18 anos atras, comegou com
dois cursos e uns 3 ou 4 anos atras ela cresceu demais e 0s comentarios la dentro né,
a qualidade do ensino é muito diferenciado. Outra coisa também que é um rétulo, é o
cumprimento dos horarios (ENTREVISTADO 7).

A IES B passou por mudancas na gestdo com as duas aquisicOes, a primeira aquisicao
foi realizada por investidores, havendo um investimento forte nos sistemas de gestéo e controle,
assim profissionalizando os processos administrativos. Os rotulos dados para a IES B séo de
agilidade, relacionamento e profissionalismo.

Na IES C, difere as opinides dependendo o campus de atuacdo. Houve um problema
de comunicagdo em um dos campi, pois a comunidade externa considerava gque era um campus
de ensino médio técnico, quando na verdade ndo era somente esse 0 segmento de atuacdo do

campus, conforme relato do Entrevistado 10.

Existia uma méa concepgdo externamente, que chamavam a gente de uma escola
técnica [...] nds nunca vamos ser uma universidade, embora tenhamos 0s mesmos
segmentos de ensino, pesquisa, extensdo e tenhamos colocado pelo nome ciéncia e
tecnologia, eu entendo que ciéncia ndo é o principal foco, nosso foco é aplicar o
conhecimento e isso as universidades j& fazem com muita maestria [...]
(ENTREVISTADO 10).

Vou falar de uma maneira macro né, porque obviamente ndo é uma unanimidade, mas
de uma maneira geral o pessoal V& 0 campus como um campus que produz muito, um
campus democratico e que quer algo a mais, ndo é um campus conformado, isso eu
diria que é a resposta de 80% das pessoas (ENTREVISTADO 11).

Na visdo dos gestores entrevistados a IES C possui 0s rotulos de agil, uma IES que
produz muito, um campus democratico e que ndo esta conformado, também houve a mudanca
para o reconhecimento de uma IES C de ensino superior também, ndo somente o ensino médio
técnico, o que foi um avango para a IES C na visdo do gestor. No relatorio de observacéo, a

pesquisadora identificou a IES C como um local agil, com processos internos bem definidos.

4.2.5 ldentidade organizacional

A identidade de uma organizacao é importante para a mesma saber quem €, 0 porqué
de sua existéncia, saber quais sdo 0s seus objetivos, principios e aonde quer chegar. Através das
analises ficou claro que as trés IES pesquisadas possuem um senso de identidade. Os gestores

dispdem de pleno conhecimento sobre a identidade organizacional das respectivas IES.
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Eu entendo que sim, nés somos uma entidade que é privada, mas ndo tem fins
lucrativos. O objetivo dela € se inserir na comunidade, ela t& muito voltada em poder
dar retorno e contribui¢des para essa comunidade, seja na prestagdo dos servigos
técnicos ou na geragcdo do conhecimento. Entdo a criagdo e o repasse desse
conhecimento. O objetivo entdo, é a partir de uma organizacdo que néo visa lucro,
poder contribuir com 0 meio onde ela esta inserida (ENTREVISTADO 4).

A identidade da IES A esta voltada para atender as necessidades da comunidade local,
como relatado pelo Entrevistado 4. Isso ocorre desde os primeiros anos de fundacédo da IES,
que foi fundada pelo interesse da comunidade local, conforme o relato do Entrevistado 3. A IES
estd se adaptando para as necessidades do mercado, mas 0 seu principio, a sua missdo se
manteve ao passar dos anos. A relacdo da IES com a comunidade ocorre de forma intrinseca, a
IES tem uma agenda de atracdes para a comunidade em geral, isso se torna um diferencial
perante as outras IES pesquisadas.

A IES nasceu com uma misséo, a do desenvolvimento regional e essa missao ela
continua, ela ndo tem os mesmos moldes de quando nasceu. As necessidades da regido
mudam, entdo vocé tem que se mudar a cada instante, mas o principio basico
permanece. O que deve ser aperfeicoado € a adequacdo em cada momento, a cada
nova fase. A IES possui uma facilidade muito grande nesse intercambio internacional
para conduzir boas respostas ou indicadores importantes para o desenvolvimento da
comunidade regional (ENTREVISTADO 3).

O PDI é um articulador para o entendimento geral da IES, o documento esté disponivel
para os professores e funcionarios. Apresentando o perfil da IES, sua identidade (misséo, visdo,
objetivos, premissas e as diretrizes). O projeto pedagoOgico institucional, as politicas
institucionais, responsabilidade social, planos e acOes para o desenvolvimento da IES,
infraestrutura, corpo docente e técnico-administrativo, politicas de atendimento ao discente,
planejamento, avaliacdo e acompanhamento do desenvolvimento institucional, estrutura

organizacional e por fim a sustentabilidade financeira e orcamentaria.

Tem todo o processo, no PDI tem a orientacdo do plano de gestdo, no qual nos
decidimos no caso da proposta aprovada pelos conselheiros quanto ao plano de acéo,
quanto reitoria que se propde a realizar. Desencadeia a partir dessa compreensdo a
proposta que se apresenta a universidade, mas que ndo esta descolada do planejamento
institucional que transcende a gestdo propriamente (ENTREVISTADO 1).

Com relacdo a IES B, os valores permanecem os mesmos desde a sua fundacdo, como
relata o Entrevistado 5. Houve uma construgdo do planejamento estratégico, sempre atentos a
modernidade, readequando a missdo, objetivos e a visdo. No momento, com a atual aquisicéo
pode ser que os valores ou até mesmo a identidade da IES sofra mudancas. No site da IES é

possivel ver as mudancgas ocorrendo ja.
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Quando a comunidade externa clica nos cursos presenciais o site tem uma identidade,
a identidade até hoje utilizada pela IES, mas na &rea para o0s cursos a distancia a identidade é

totalmente diferente. Podendo causar confusao para a comunidade académica.

Isso foi uma construcado, esse nosso planejamento comegou ha muitos anos atras, eu
me lembro do primeiro planejamento que eu participei foi em 2004 e ali teve todo um
movimento da instituicdo. Ele veio sendo transformado, entdo ele ndo é uma coisa que
nasceu agora, tanto que os valores eles sdo os mesmos valores la de 2004, daquele
primeiro planejamento estratégico, porque a gente sempre avaliou e ainda percebeu
que eles continuam. Naquela época, a nossa instituicdo, ela atuava em um mercado
diferente do que hoje atua, n6s tinhamos, nés mudamos o objetivo estratégico,
mudamos a missdo, a visdo, mas os valores permaneceram (ENTREVISTADO 5).

Ja para a IES C é um desafio manter e divulgar a sua identidade organizacional, pois
a IES possui 17 campus no RS. O campus da reitoria fica em cidades diferentes do que os
outros, mas os diretores realizam reunides mensais para alinhamento das a¢des e demandas. No
inicio foi complicado para definirem de fato qual é a identidade da IES, por mais que ja tivessem

diretrizes do MEC, ainda é um desafio para os gestores.

Depende da realidade, quando os institutos foram criados ja existiam 4 unidades, elas
carregaram muito a cultura da regido, ai foi um desafio bem complicado, misturando
com outros que tém realidades diferentes. Nessa troca de realidade e constituicdo da
identidade, os que foram criados depois eles ja nascem com uma identidade pré-
existente né, j& sabia o que se esperava deles, entdo a gente esta fazendo 10 anos em
dezembro. Hoje eu consigo achar, a trés anos atras eu ndo achava que a gente ja tem
uma identidade, antes a gente tinha varias identidades, cada campus tinha a sua, isso
diminuiu bastante [...]. Hoje eu acho que a gente tem linhas condutoras, comuns. A
sempre foi feito desse jeito, tinha muito disso, hoje a gente ja ndo ouve mais esse tipo
de frase, que para mim é bem simbdlico porque a gente quer criar uma cultura nova
[...] ENTREVISTADO 9).

Foi um desafio levar a identidade para os outros campi, como o Entrevistado 9 relatou,
foi um desafio no inicio, antigamente os compus da IES possuiam suas préprias identidades,
causando uma crise de identidade, o que é grave para uma organizacdo. Atualmente ele analisa

que existe uma sincronia nos campi.

A estrutura organizacional, o organograma das func¢bes depende muito do perfil do
gestor. A gente promove o debate, a gente tem que tomar deciséo sendo elas as mais
adequadas ou ndo, e isso tem dado certo, nosso campus € referéncia. A reitoria volta
e meia vem aqui buscar cases que a gente fez, ndo é um fato raro, toda hora a nossa
area de comunicacao ta indo visitar outros campi. Promovemos o debate, a direcéo
cobra isso, mas eu sempre digo isso para o pessoal, deixa os problemas longe de mim
e eu fico longe deles (ENTREVISTADO 11).

O relato do Entrevistado 11 por outro lado fala da estrutura organizacional e que

depende muito do perfil do gestor, o entrevistado considera o campus em que é diretor, é um
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case de sucesso. O Entrevistado 10 confirma o que o Entrevistado 9 relatou, que ja recebeu a
incumbéncia de gerenciar o campus com métricas ja definidas, verba especifica, seguindo o

padrdo ja determinado pela reitoria.

Na verdade, eu recebi o langcamento do campus, mas ele segue uma métrica da reitoria,
mas isso ai € movimentado pelo MEC, ai tem um padrdo, tinha um ndmero minimo
de blocos que véo ser construidos, foi dado a verba especifica para expansdo desse
campus. Ja era uma coisa pré-concebida, foi uma luta para conseguir um terreno para
instalar uma articulacdo com a prefeitura, mas ja tem um padrdo né, seguimos esse
padrdo (ENTREVISTADO 10).

O PDI da IES C vem ao encontro do que os entrevistados relataram, na seguinte
citacdo, “dentre os desafios a serem superados destaca-se a constru¢do de uma identidade
institucional, o fortalecimento da identidade local de cada campus, a implementagédo da
verticalizacdo do ensino e a consolidacdo do reconhecimento social da IES enquanto institui¢éo
de ensino nos espacos que ocupa no estado do RS”.

A identidade organizacional de acordo com Weick (2005) é essencial, caracteristico e
duradouro no caréater da organizacao. Quando analisadas as IES, a IES A possui uma identidade
marcante na sua regido de abrangéncia, ja que estad no mercado a mais de 50 anos. A IES B,
mesmo sendo mais nova e sendo adquirida por dois grandes grupos educacionais, possui uma
identidade organizacional. Ja na IES C este processo ainda esta em construcdo, cada campi tem
a sua propria identidade, respeitando as diretrizes institucionais, talvez seria oportuno uma
integracdo maior da reitoria com os campi, assim a identidade seria uma so, respeitando as
caracteristicas de cada regido.

E uma das portas de entrada para o sensemaking a definicdo da identidade
organizacional, pois de acordo com Weick (2005), quando as pessoas enfrentam uma diferenca
inquietante na identidade organizacional, essa diferenga muitas vezes se traduz em questoes
como quem somos nds, o que estamos fazendo, o que importa e por que isso importa, ndo sdo

questdes triviais e merecem atencdo absoluta.

4.2.6 Interpretacido do ambiente

Entender o ambiente em que a IES se encontra é fundamental para a tomada de decisao.
A interpretacdo do ambiente define as a¢Ges e o direcionamento para o qual a organizacgao deve
e pretende ir. Goia e Thomas (1996), afirmam que a interpretacdo de uma questdo estratégica

tem a ver com a identificacdo ou a busca de iniciativas que criem ou transmitam solugdes
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plausiveis para as instituicGes académicas pesquisadas. Na IES A, a interpretacdo do ambiente

ocorre de forma lenta, conforme relato do Entrevistado 3.

A interpretacdo do ambiente é lenta, especialmente em relagdo a cultura da instituicéo,
que o tempo da academia ele € um tempo diferente do tempo do mercado, o mercado
exige mais rapidez, a academia ela é mais lenta nesse sentido entéo realmente ocorre
em um tempo diferente (ENTREVISTADO 3).

A comunicacdo é fundamental, para passar a informacdo o mais rapido possivel, e
deixar bem claro 0 momento em que estamos passando, que muitas vezes isso ndo
acontece, isso ¢ uma dificuldade que nés temos, temos oportunidades de melhorias
significativas (ENTREVISTADO 1).

O Entrevistado 1 citou a questdo de que na IES A as informacdes ndo séo passadas de
forma répida para que a interpretacdo do ambiente ocorra imediatamente. Uma melhoria
possivel de ser implementada. E uma dificuldade presente na IES A, por haver muitos niveis
hierarquicos, uma distancia fisica de campus e uma falta de padronizacdo nos processos.
Analisar o ambiente de forma coerente e tomar decisdes pode ser um diferencial competitivo
para as organizac@es. Outro ponto de melhoria € a gestdo ser cobrada por resultados, isso existe
na IES, mas nao de forma estruturada, a ferramenta de gestdo mais utilizada atualmente na IES
para tomar decisdo, é a orcamentéria. Mas ha outras analises que podem ser realizadas.

Na IES B a interpretacdo do ambiente ocorre de forma répida, como o Entrevistado 5
relatou. A estruturacdo das informacdes internas e externas chegam rapidamente para a alta
gestdo, assim 0s mesmos conseguem identificar as oportunidades e ameacas e tomar decisdes
rapidamente. Os softwares e a area de inteligéncia de mercado auxiliam no processo de forma

eficiente. Monitorando dia a dia as operacgdes e o0s players do mercado.

A gente tem uma estrutura realmente boa de informagfes, obviamente que tem, a
gente trabalha com dois tipos de informac6es, vocé trabalha com a informacao que é
interna e vocé precisa situar a instituicdo, a sua organizacdo, a sua empresa no
contexto de mercado e as informag6es de mercado (ENTREVISTADO 5).

Usamos um Bl para tomar decisdo, tem também o setor de inteligéncia de mercado
que fica colhendo informac@es para termos informacdes do mercado, pesquisando,
passando relatério diario para os gerentes e tambhém tudo isso é subsidio para tomar
decisdo (ENTREVISTADO 6).

A inteligéncia de mercado colhe os dados e transforma em informag0es, faz relatorios
e encaminha para os gestores. H4 uma cria¢do de sentido nas informagdes antes de encaminhar
para os gestores, elas ndo sao encaminhadas sem algum motivo, sdo discutidas e analisadas em
reunides com toda a gestdo. Os gestores sdo cobrados por resultados e essas informagdes d&o

subsidios para 0os mesmos tomarem as decisdes mais adequadas para 0 cenario em que se
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encontram.

Na IES C a interpretagdo do ambiente ocorre de forma diferente em cada uma das
cidades onde os campi se encontram. E o prdprio sentimento dos gestores, 0 momento para a
integracdo desse sentimento com os demais campi é na formulacdo do PDI. No PDI da
instituicdo fica nitido a separacdo do planejamento de cada campus. Cada campus tem o seu

planejamento, com as suas caracteristicas proprias.

Isso se da basicamente no campus mesmo, a percepcao local da comunidade, dos
professores, dos técnicos, ndo existe um fluxo para isso, vai realmente de sentimento
do grupo, o PDI é um momento importante para fazer isso, talvez ele seja um
momento institucional para a gente parar e olhar, olha isso ndo esta dando certo, o
caminho escolhido, entdo a gente aproveita muito em momentos como este de
planejamento estratégico, de montar de PDI, para usar esse sentimento ai para a
percepcdo de que se é a hora de mudar o rumo, ndo é hora de mudar algo
(ENTREVISTADO 9).

A tomada de decisdo no drgdo publico é diferente do privado, no privado vai muito
pela percepcdo do que o proprietario quer. Muito embora a gente saiba né, que o
proprietario quer a perpetuidade do negdcio dele, sem divida nenhuma, mas néo
significa que ele vai acertar todas as vezes uma decisdo. Na gestdo publica nds temos
um trabalho coletivo. NGs temos muitas pessoas que vocé precisa que elas trabalhem,
com aquilo que vocé acha interessante e as pessoas elas costumam trabalhar mais pelo
que elas tém interesse, do que elas tém direito, entdo é preciso que todos estejam com
uma visdo clara do que esta acontecendo, entdo o que difere basicamente, a gente
consulta a comunidade externa. O gestor vai conciliar as opinides diferentes e pegar
uma opinido macro (ENTREVISTADO 11).

Na IES C a gestdo é diferente de uma organizacao privada, na gestdo publica o gestor
em algumas situacdes precisa convencer os servidores a acreditarem em suas ideias e ideais. A
relacdo com a comunidade € proxima e a democracia também. Assim a gestdo democratica da
IES parte do principio de analisar as opcOes disponiveis, criar melhorias de acordo com a
vontade da comunidade, dos servidores e da gestao.

As construcdes dos acontecimentos do ambiente externo sdo tratadas como um
trabalho interpretativo da construgcdo de sentido (WEICK, 2012), como ocorre nas IES
pesquisadas. A evolucéo da interpretacdo dos processos comuns assumidos pelo sensemaking,
é aquele em que interpretacdes retrospectivas sdo construidas de acordo com anélises do
ambiente externo e interno (WEICK, 2005). A interpretacdo do ambiente, cabe aos gestores
essa leitura, enfatizando que de fato o sensemaking ocorre em um contexto que ja é conhecido
(ROULEAU; BALOGUN, 2011).

A realidade das IES pesquisadas, em que os ambientes modernos sdao complexos e
dindmicos, torna-se um fator fundamental a interpretacdo do ambiente, passando a fornecer

interpretagdes significativas de informag6es ambiguas (SUKHOV et al., 2018).
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43 ANALISE DA CULTURA DA INFORMACAO NAS ATIVIDADES DE
SENSEMAKING

Para analisar como a cultura da informacdo estd contribuindo ou interferindo nas
atividades de sensemaking nos processos decisorios, foram definidas categorias a priori, que
sdo elas, feedback, autonomia, gestdo do conhecimento e o estagio de vida da organizacao.

A organizacao dos resultados para o terceiro objetivo se deu pela analise de relevancia
das categorias para cada conceito explorado. Assim os conceitos por ordem de relevancia foram
a tomada de decisdo, a fase de vida da organizacdo, planejamento, memdria organizacional,

reunides, autonomia e conhecimento.

4.3.1 Estagio de vida da organizacgao

Para essa questdo na pesquisa, para identificar o estagio de vida da organizacgdo, a
pesquisadora utilizou como referencial tedrico o autor Kaufmann (1990), o seu modelo abrange
quatro estruturas organizacionais. A infancia ndo existe uma estrutura definida e as
comunicacgdes sao informais e simples. A fase do crescimento, novas funcdes especializadas
vao surgindo e para exercé-las, sdo necessarios colaboradores mais especializados. Na fase de
maturacgdo, a empresa passa a explorar novos produtos, novos mercados. Na fase de renovacao,
a empresa estard institucionalizada, profissionalizada e com bons sistemas de controle, é
extremamente dificil, porque implica adaptar estruturas, reduzir ou eliminar geréncias e
principalmente, mudar a mentalidade das pessoas que fazem parte da organizacéo.

De acordo com as quatros fases a IES A acredita que permeia entre as fases da
maturacdo e da renovacdo. Possui bons sistemas de controle, organograma, fungdes definidas,
possui um conselho para a tomada de decisdo estratégica, mas com a forte concorréncia que a
IES A se encontra no momento, a necessidade de procurar novos mercados e novos produtos
passa pela fase de renovacdo, readequar a sua estrutura funcional e o mais dificil que é mudar

a mentalidade das pessoas que fazem parte da IES.

N6s somos maduros, nds temos uma consolidacdo, mas a gente ao mesmo tempo tem
que procurar novos mercados né a gente tem uma estrutura definida, se eu tivesse que
escolher uma, seria a necessidade de procurar novos mercados em funcdo da situacéo
do ambiente, situacdo econdmica, a situagdo politica, 0 ambiente externo. Isso nos
empurra, temos que procurar novos mercados no sentido de procurar novas opcdes,
nos renovarmos, nos reinventarmos nesse sentido o que ndo significa que ndo sejamos
maduros (ENTREVISTADO 4).
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Eu acho que nos ja estamos ja na fase da renovacéo, a IES de estar se reinventando se
renovando, ela passou da maturidade para um estagio de mudancas, turbilhdo, ela esta
no ponto que nés estamos pensando se nao estamos indo para além do controle. tem
um limite, muitas coisas, as coisas comecam a borbulhar da maneira que tu ficas
assim, serd que tem que dar uma segurada para as coisas Se organizarem para nao
perder o controle das coisas entdo estd nessa fase (ENTREVISTADO 1).

Olha, dessas fases, eu acho que a gente vive elas presentemente a todo momento [...]
voceé ta falando de pesquisa vocé ta falando de ensino, em parceria com mercado etc.,
entdo vocé tem produtos ou fases que vocé ja esta bem desenvolvido, tem outros que
voceé esta iniciando e é um processo continuo, entdo eu acho que nés nos encontramos
em todas as partes. Temos areas ou processos muito bem desenvolvidos e ja numa
fase de maturagdo, temos outros que estdo em fase de crescimento, temos 0s outros
que estdo em fase de desenvolvimento, ou seja, acho que a gente passa 0 tempo todo
por todas essas fases [...] (ENTREVISTADO 3).

O PDI da IES A corrobora com as respostas dos entrevistados, relata que “em 2015,
com um lancamento, a IES consolida a producdo do conhecimento a servico do
empreendedorismo sustentavel. Com o compromisso de promover o avanco da cultura da
inovacdo e do empreendedorismo. Com esta iniciativa, a IES, acompanhando as tendéncias
mundiais, prople-se a atuar conjuntamente com os diferentes atores responsaveis pelo
desenvolvimento regional, para a criagdo de uma nova matriz de producdo e sustentabilidade,
conectada com a ciéncia, a tecnologia e a inovagao.

Na IES B, com a sua venda, esta passando por um processo anterior ao da renovacéo,
mas os entrevistados ficaram em davida entre a maturagdo e a renovacdo. A IES B estd em um
nivel bem evoluido de gestdo como relata o Entrevistado 5, principalmente na questdo da
informacdo, a comunicacdo flui sem problemas dentro da IES. Hoje a IES com a aquisicao,

consegue ter uma participacdo a nivel Brasil, antes a sua atuacao era somente na regiao sul.

Olha eu diria que, antes da aquisi¢do, nds estdvamos nessa fase da renovagéo e agora
a gente ta passando por todo um processo novo, que é da mistura de duas culturas
organizacionais. Eu acho que isso acaba atrasando um pouco, mas como a equipe ja
estava numa fase mais evoluida, principalmente de informacdo e a nossa estrutura
aqui ela acaba propiciando isso, porque n6s temos todas essas areas, as areas que hoje
eu gerencio, todas essas areas elas tém uma fluéncia, assim, a comunicagdo flui muito
naturalmente. Nés estdvamos em um nivel muito evoluido e isso principalmente
proporcionando pelo escritorio de projetos, entdo vocé agiliza muito os trabalhos e
vocé elimina muitas falhas [...] Agora com esse processo que nds estamos no
momento, isso atrapalha um pouco, porque vocé precisa fazer a juncdo de duas
organizacg6es, de duas culturas, eu acho que isso vai trazer um retrocesso para gente,
mas ndo digo que ele é grande, que ele vai durar muito tempo, mas eu acho que é
natural da mudanca (ENTREVISTADO 5).

Com certeza esta nesse Gltimo, porque temos 0s processos bem desenhados, conhego
varios processos de informagdo, de conhecimento bem alicercados. A questdo € que
eu saliento apenas que com essa fusdo de uma entidade maior, ndo que a gente
retroceda né [...] Nesse sentido, ndo que a gente retrocedeu, com essa incorporacao
pode ser que tenham novos produtos que nés estamos explorando devido a insergdo
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de uma estrutura que antes nds nao tinhamos, por exemplo o préprio EAD, noés
tinhamos o EAD, todo desenhado, ta tudo pronto s6 que com a insercdo de uma
entidade com 250.000 alunos, o teu EAD néo é mais regional, a estrutura dele ndo sei
se comportava mundial, hoje estrutura dele comporta tranquilamente o Brasil em
qualquer fronteira que existe, entdo ele melhorou. Pode ser que a gente esteja
transitando em algumas fases [...] (ENTREVISTADO 7).

Renovacdo, a gente ta por ai, ou maturacdo ou renovacdo. Estamos caminhando para
esse sentido, ja estd bem estruturada a gente passou por algumas mudancas de
organograma, até agora na ultima negociacdo que a IES participou que a gente foi
comprado, entdo mudou de novo o0 organograma, mas existe um organograma, existe
uma estrutura formal, existe um sistema de comunicacdo estruturado, entdo eu vejo
que a gente ta numa fase de renovacéo, porque a partir de agora é busca de novos
modelos (ENTREVISTADO 8).

No relatério de observacdo direta feito pela pesquisadora, as respostas dos
entrevistados vem ao encontro da percepcao, onde a IES B estd bem estruturada, possui bons
sistemas de controle e atualmente esta se adaptando a nova cultura, pois acabou de ser adquirida,
um dos pontos positivos é que a estrutura organizacional é enxuta facilitando a comunicacéo
entre os pares. No site da IES possui alguns indicadores de qualidade, como o de producao
cientifica, infraestrutura de ponta, padrdo internacional, servicos a comunidade e bolsas e
financiamentos.

Na IES C cada um dos campi se encontra em uma fase diferente. No PDI da IES
também cada campus faz o seu planejamento, respeitando as diretrizes da reitoria delineadas
em conjuntos com os atores organizacionais envolvidos. Um trecho do PDI da IES C relata que
“na trajetoria, os campi da IES representaram o atendimento a diferentes realidades produtivas
locais e comunidades com necessidades especificas, 0 que trouxe o protagonismo no
desenvolvimento socioeconémico da sociedade brasileira, a partir da educacéo publica, gratuita
e de exceléncia, articulando de forma inequivoca o ensino, a pesquisa e a extensdo. Ao longo
de seus 10 anos de existéncia, a IES consolidou-se no cenario educacional do estado e do pais.

Entretanto, mais do que alcancar esse reconhecimento, é preciso garantir que toda
narrativa e memoria originadas a partir da sua existéncia se fortaleca e se enraize. E preciso
estabelecer novas metas e novos paradigmas para sua gestdo democratica e participativa, de
forma a permitir que o desenvolvimento institucional ocorra tendo como protagonista um
publico historicamente colocado & margem das politicas de formagdo para o trabalho, da

pesquisa aplicada destinada a elevacao do nivel de qualidade”.

Assim, é dificil classificar a IES como um todo, porque a gente tem o campus Caxias
que foi criado em 2010, campus Porto Alegre é de 1909, campus Vacaria em de 2013,
campus Verandpolis 2016, entdo vocé percebe que é dificil, cada um estd em uma
fase. Verandpolis infancia, Porto Alegre e Bento maturagdo, por essa logica, a IES
organizadamente esta fazendo 10 anos em dezembro, entdo se eu fosse classificar a
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IES como um todo, eu acho que seria 0 do meio, crescimento, mas importante que
isso fique claro, é crescimento, mas cada campus vai estar nem um estagio bem
diferente [...] (ENTREVISTADO 9).

Uma pergunta especialmente quanto a classificacdo ndo estariamos na fase de
crescimento. Mas eu gostaria de pautar algumas coisas peculiares aqui, nés fizemos 8
anos, comparando com a vida de uma pessoa é infancia, entdo eu entendo que nés
temos bastante coisa desenvolvida, bastante normativas ja em vigor, entdo se
trabalhou muito forte nisso e nds estamos consolidando blocos, consolidando
condicbes de trabalhos que antes ndo existiam. Fica dificil classificar como
crescimento apenas e deixando assim, porque tem coisas que nés estamos inovando,
como é o caso da incubadora. Acho que muitos aspectos nés estamos ainda como uma
adolescente ou como alguns aspectos como criangas, se eu puder colocar eu classifico
como crescimento, mas varios pontos eles tém abordagem diferentes
(ENTREVISTADO 10).

Olha, eu entendo que a nossa instituicdo hoje estd na fase de maturacdo, nos temos
muitos desses principios basicos hoje ja definidos, mas a gente ainda esta em uma fase
de prospeccdo de mercados como vocé falou ai né, de novos cursos de ver se a
proposta do campus ela realmente é bem aceita na comunidade, ou se tem que fazer
algum direcionamento novo né, mas a base ela ta construida (ENTREVISTADO 11).

4.3.2 Planejamento institucional

Uma das questBes abordadas na pesquisa é sobre o planejamento das IES, para analisar
se 0 planejamento é realizado em grupos, ou individualmente pelos gestores. Na IES A o
planejamento institucional é revisto em conjunto com o PDI, a cada quatro anos. Cada setor
realiza o seu préprio planejamento também, mas depende da solicitacdo da gestao imediata para
isso ocorrer. Para isso, a IES A possui uma assessoria de planejamento e orcamento para
auxiliar a elaboracdo do planejamento dos setores que solicitam.

A IES A promove eventos regularmente para a realizacdo do planejamento, como é
uma IES que atua em varios municipios, esses eventos fazer parte da cultura institucional para
a disseminacdo da informacdo e também para a assessoria de planejamento e orcamento passar
as informacOes necessarias para que cada unidade realize o seu planejamento. De acordo com
o PDI da IES, ha uma diretriz especifica para a informagao “modernizacdo dos processos e das
tecnologias de informagéo e comunicagdo”, o que mostra a preocupagao da IES em modernizar

0s processos de informagéo.

A orientacdo é que tudo passe pelo planejamento, para ndo ter movimentos paralelos,
entdo assim a tendéncias de muitas vezes as pessoas querem se organizar a partir do
seu mundo entdo a orientacao é que sempre passe pelo planejamento, a orientagdo e o
conhecimento. Entdo é uma area cada vez mais importante (ENTREVISTADO 1).

Na verdade, quase que todas as pessoas sdo envolvidas no planejamento, ele inicia
com a alta direcdo e depois aos poucos ele vai sendo disseminado para todas as areas.
Os eventos que a universidade realiza, muitas vezes as pessoas ndo se dao conta disso,
mas nds temos muitos eventos que eles vdo proporcionando que cada gestor, em cada
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unidade desenvolva o seu planejamento especifico, faca o seu acompanhamento. O
planejamento tem que necessariamente se dar em todos os niveis da instituicdo. Eu
acho que hoje eu diria que esta razoavelmente bem, basta ver as etapas que estamos
fazendo com o orgamento, estamos envolvendo praticamente todas as pessoas em
todos os niveis né, uma coisa espetacular (ENTREVISTADO 3).

Na IES B h& uma divisdo na etapa de planejamento, existe um comité composto pela
alta gestdo que define os principais direcionamentos. O planejamento ocorre de forma
organizada e cada area apés a definicdo das diretrizes, realiza o planejamento tatico para atingir

0s objetivos da IES, conforme relato do Entrevistado 5.

O planejamento estratégico, ele tem algumas fases, a fase de planejamento ela é
compartilhada, existe um conselho, as diretrizes vém do conselho e essas diretrizes
sdo compartilhadas com a direcdo, com os executivos da dire¢do e ai existe uma
transformacéo dessas diretrizes em planejamento, ai depois disso, volta e é aprovado
com esse conselho e depois de aprovado, ai ele é compartilhado, entdo cada area sabe
0 que precisa buscar e ai comeca uma nova etapa de planejamento. E isso ai, 0
planejamento de execucdo € um planejamento tatico. E ai cada &rea juntamente com
a sua equipe vai fazer o planejamento de como atingir aquele objetivo
(ENTREVISTADO 5).

Planejamento entdo, reitor, vice-reitor, diretor administrativo-financeiro, o setor de
controladoria e o setor de marketing, esses grupos na verdade sdo os principais
direcionadores. Depois na esfera académica a gente tem o pré-reitor académico de
graduacao e pos-graduacao, que acaba também trazendo o direcionamento das areas,
depois a gente vai comecar entdo a fazer o planejamento de atuagdo de oferta de cursos
e por ai vai (ENTREVISTADO 6).

Na IES C a etapa de planejamento envolve desde os professores, servidores, alunos e
a comunidade externa. A alta gestdo organiza os eventos para o planejamento das proximas
acOes, a proximidade com a comunidade externa ocorre sistematicamente, conforme relato do
Entrevistado 9. A coordenadoria de desenvolvimento institucional organiza as equipes e faz o

controle da realizacdo das a¢6es também, conforme relato do Entrevistado 10.

Toda comunidade, isso também é bem importante, a gente tem isso, inclusive externa,
a gente organiza momentos em que se chama todos professores, todos os técnicos,
todos alunos participam e convidamos a comunidade externa. E importante a
sociedade vir e falar, olha a gente precisa de tal coisa, ndo adianta a gente ficar
achando que ta fazendo a coisa certa, entdo no momento do PDI por exemplo a gente
trabalha na légica da democratizagdo extrema do PDI, a gente tem ldgico eventos,
comissfes que sdo operacionais, que organizam o fluxo, organizam o material,
escrevem, mas a discussao se d, eu diria em todos 0s tempos, esse é o objetivo, claro
que ndo é todo mundo que vai na reunido e participa, mas a gente trabalha na I6gica
de que todos sdo bem-vindos e deveriam participar, aberto ao extremo
(ENTREVISTADO 9).

Hoje nos temos uma coordenadora de desenvolvimento institucional, entdo as equipes
para determinados tipos de assuntos, de assunto vou dar um exemplo plano de acéo,
plano de acdo cada coordenador sistémico é contatado seja na extensdo, ensino,
pesquisa, sdo contatados para fazer um balango de como vai ser o ano que vem, das
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metas e nds temos também esse ano especifico, o planejamento e desenvolvimento
institucional que ele acontece a cada 5 anos entéo € de 2019 a 2023 agora, n6s vamos
ter um novo PDI [...] (ENTREVISTADO 10).

Conforme o PDI da IES C “as perspectivas descritas representam o agrupamento de
Objetivos Estratégicos que norteardo as decisdes nos proximos cinco anos. As perspectivas sao:
Resultados Institucionais, Processos, Pessoas e Conhecimento e Or¢camento”. Corroborando
com as respostas das entrevistas.

Nas organizacdes, Choo et al. (2001) levantam alguns questionamentos para um
melhor entendimento sobre o sensemaking, antes de mais nada a organizacdo precisa saber
responder algumas perguntas: “qual o tipo de organiza¢do nds somos?”, “que situacdo ¢ essa?”,
“isso ja aconteceu antes?”. Isso € construido no planejamento organizacional, a cultura da
informacao corrobora para o entendimento amplo da organizagio (CHOO, 2005). As vezes,
interpretacdes simplificadas indicam que a situacdo € nova, onde nenhuma das regras
aprendidas parece explicar. No nivel micro, o sensemaking é um processo individual a partir do
qual um trabalho interpretativo € realizado através das pistas e conexdes percebidas por cada
individuo (WEICK, 1995; PENG, 2018).

Ter uma identidade organizacional é fundamental para entender quem é a organizacao,
guem sao os seus clientes, seus principais produtos e servigos. A construcdo da identidade
organizacional é um importante precursor do ato de fazer sentido (SUKHOQV et al., 2018). Os
significados e propositos compartilhados ajudam a especificar uma agenda organizacional
compartilhada, um conjunto de questdes que as pessoas na organizagdo concordam como
importantes para 0o bem-estar da organizacdo. H& reconhecimento coletivo de que essas

questdes sdo relevantes a organizacdo (CHOO et al., 2001).
4.3.3 Cultura da informagéo e no sensemaking hierarquia

O tamanho de uma organizacéo € relacionado com a sua complexidade, que conduz
com uma necessidade maior de controle e coordenagdo (OLIVEIRA, 2014). As IES pesquisadas
possuem mais de 500 funcionarios, podendo ser caracterizadas como empresas de grande porte
segundo o IBGE. Para a distribuicdo da informacdo na IES A, o principal requisito é em que

nivel da hierarquia o solicitante se encontra, conforme relato do Entrevistado 4.

A definicdo de quem vai receber a informacéo, de quem vai poder acessar ela é muito
baseada em algum organograma né, mas ela ndo estd descrita formalmente. Os
funcionarios com a fungdo de coordenagdo, automaticamente tem uma alta autonomia,
a partir de um voto de confianga e os funcionarios de menor conhecimento, por menor
tempo de instituicdo, ou de vivéncia profissional eles ttm uma autonomia menor, que
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vao ganhando confianca a partir de praticas do dia a dia mesmo, a partir de resultados
apresentados. A informacéo é bem fragmentada, determinados cargos ou niveis dentro
da hierarquia tem acesso a mais informagdes (ENTREVISTADO 4).

A informagdo é fundamental, mas eu também dependo de ter uma estrutura
organizacional adequada para a tomada de decisdo. Na medida em que eu tenho uma
estrutura mais horizontal eu vou ter uma melhor utilizacdo da informacéo, quando a
estrutura é muito vertical ela ndo vai permitir uma maior utilizacdo da informacdo, ela
ndo vai permitir que eu tenha uma decisdo mais espontanea (ENTREVISTADO 3).

A estrutura organizacional define o nivel de agilidade que uma organizacao vai ter. No
caso da IES A como é uma organizacao de porte grande, tem mais de 1.000 funcionarios, atende
67 municipios da regido, o seu nivel de complexidade é elevado. Dificultando a comunicacdo
interna e os fluxos de informacdo. Existem muitos niveis na hierarquia, entre eles a presidéncia,
reitoria, pro-reitorias, coordenadorias, diretorias de areas do conhecimento e diretoria
administrativa financeira, nesses niveis somam 35 pessoas.

J& a estrutura hierérquica da IES B é enxuta, a comunicacéo flui rapidamente em
conjunto com as decisdes que precisam ser tomadas. Existem 0s cargos na alta gestao do reitor,
pré-reitor e gerentes de areas, somando daria mais ou menos 10 cargos da alta gestdo. A IES B
estd em expansdo, na sua estrutura fisica e pessoal. O acesso das informacdes é para 0s gestores
que realmente precisam, conforme a estrutura hierarquica. Existem grandes detentores da

informagado, que sdo os cargos mais altos da hierarquia institucional.

Tém hierarquia. As informacdes, os dados eles estdo disponiveis por toda a
organizacdo, mas esses dados reunidos, ja transformados em informacéo, eles ficam
disponiveis para as pessoas que realmente precisam dessas informacdes, sabem usar
e tem um porqué de possuir essas informacdes. Elas ndo estdo soltas na organizacao
para todo mundo, ela é mais estratégica mesmo (ENTREVISTADO 5).

Sim, com certeza existem pessoas que sdo grandes detentores da informacéo, toda a
reitoria e pré-reitoria estdo acima dos coordenadores de centros, coordenadores de
centros estdo acima dos coordenadores de curso e por exemplo o professor ndo tem a
mesma informag&o que o coordenador do curso, ele ndo tem acesso & informacao, ele
ndo tem acesso como coordenador e coordenador ndo tem como a do reitor, entdo o
reitor tem mais do que eu e assim por diante. Bem isso é bem claro, acho que em
qualquer organizagdo (ENTREVISTADO 7).

Na IES C a disponibilizacdo da informacdo também segue o organograma
institucional, dependendo o cargo o gestor tem acesso a todas as informacfes. H& uma
autonomia maior entre os gestores dos 17 campis, cada diretor define as prioridades com a
participacdo da comunidade. Também o diretor € elegido pelos votos da comunidade, conforme

relato do Entrevistado 9.

A nossa estrutura da uma autonomia muito grande ao campus, isso tira um pouco da
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imagem da figura do reitor de uma Universidade. Aqui na IES, o orcamento todo a
gente gere por aqui, mas pela estrutura multicampi dos institutos. Ele tem uma funcéo,
como é que eu vou dizer, mais de ser um organizador, e muito menos um chefe, o
chefe de cada unidade é o diretor do campus e como ele € eleito pela comunidade, ele
pode inclusive nem ter afinidade com o reitor, fazer o ele achar melhor 1a no seu
campus (ENTREVISTADO 9).

Nos aqui trabalhamos sempre com consulta a comunidade e temos uma hierarquia, a
gente tem reunifes gerais, onde a gente leva esses temas, promove o debate e depois
n6s temos um conselho de campus, que € o soberano na tomada de deciséo, o diretor-
geral do campus e o presidente do conselho, entdo tem toda uma hierarquia para
chegar até a tomada de decisdo e é sempre levando em consideracdo o debate
(ENTREVISTADO 11).

A gestdo na IES C é democratica, a consulta a comunidade € presente na gestéo,
promovem o debate e os diretores possuem autonomia para a tomada de decisdo. A
comunicacdo entre os campi ocorre. A estrutura hierarquica é enxuta, em cada campus tem em
média 13 cargos na alta gestao.

Trabalhar com a ideia de sensemaking é apreciar essa pequenez nao equivale a
insignificancia. Estruturas pequenas e pequenos momentos podem ter grandes consequéncias
(WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005).

4.3.4 Grau de autonomia

No que diz respeito ao grau de autonomia entre a equipe de gestdo e os funcionarios
depende do nivel hierarquico. Na IES A o0s gestores automaticamente possuem uma maior
autonomia para gerenciar 0s recursos, mas para algumas tomadas de decisdes, a centralizagdo
esta muito presente. O grau de autonomia ainda é restrito, € outro desafio institucional devido
ao modelo da IES A.

Um dos principios da IES A é a questdo da autonomia, isso consta no seu PDI,
“Autonomia: preservara a necessaria autonomia didatico-cientifica, administrativa, disciplinar
e de gestdao financeira e patrimonial, para assegurar o cumprimento de sua missdo”. Na
observacdo direta a pesquisadora identificou que existe flexibilidade nos horéarios de trabalho,

ndo ha uma rigidez nesse ponto.

Os funcionarios com a funcdo de coordenagdo, automaticamente tem uma alta
autonomia, a partir de um voto de confianca e os funcionarios de menor
conhecimento, por menor tempo de instituicdo, ou de vivéncia profissional eles tém
uma autonomia menor (ENTREVISTADO 4).

O grau de autonomia dos funcionarios dentro da instituicdo é outro grande desafio,
entdo ha um modelo de organizacional ainda que ndo possibilita essa tomada de
decisdo de uma forma mais autdbnoma, é um dos grandes desafios que nés temos, entéo
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eu diria que ele ainda é muito pequeno, é muito restrito e precisa melhorar
(ENTREVISTADO 3).

Na IES B a gestdo trabalha por projetos, eles possuem um escritorio de projetos, que
gerencia todos os projetos da IES. Assim, cada um sabe o0 seu grau de autonomia dentro do
projeto, isso tudo é definido em reunifes de gerenciamento do projeto, tem um cronograma a
ser seguido, conforme relato do Entrevistado 5. A jornada de trabalho tem um nivel de
flexibilidade, j& que a IES B trabalha com o regime de banco de horas. O grau de autonomia
vai até certo ponto, vai muito da descricdo do cargo e do orcamento, conforme relato dos
Entrevistados 7 e 8.

No site da IES B a questdo da autonomia estd na missdo, “desenvolver pessoas
autdbnomas e éticas para serem agentes de seus projetos de vida e da transformacéo social por
meio de educacdo, cultura e conhecimento”. A missdo da IES estd voltada para o publico

externo, nao fica claro que o desenvolvimento autbnomo faz parte da gestao.

Nos trabalhamos muito por projetos, isso tudo a gente ja define, e ai cada area ja sabe
dentro daquela atuacdo e qual que é o seu nivel, porque ela ja tem descrito tudo que
ela pode fazer né, ela faz todo esse desenho e ela apresenta, ai é aprovado ou ndo
aprovada completamente, aprovado com ressalvas, com altera¢cBes, mas dentro
daquilo ela j& sabe o que que ela pode fazer, onde ela pode atuar, que autonomia ela
tem para trabalhar dentro daquele processo (ENTREVISTADO 5).

O grau de autonomia, ele vai até um ponto, tudo que compete ao coordenador esta nas
maos dele, tudo aquilo que o Ministério da Educacéo diz que compete ao coordenador.
Autonomia ela é digamos assim um oito, se eu desse um nimero, dez ndo é, tu nao
tens autonomia para fazer qualquer coisa. Tem coisas que vem de cima para baixo e
que sdo coerentes e tu tem que atender (ENTREVISTADO 7).

Olha o nosso grau de autonomia vai no limite do orgamento, a gente tem uma
limitagdo muito grande na questdo orgamentaria, mas a autonomia dentro sala de aula
docente e pedagdgica é total (ENTREVISTADO 8).

Na IES C existe uma autonomia para o exercicio da gestdo, a estrutura da IES fornece
essa liberdade, claro, respeitando a lei dos servidores publicos federais e cumprindo o papel que
cada um possui na IES, conforme relatos dos Entrevistados 9 e 10. Isso esta de acordo com o
PDI da instituig&o.

Conforme o PDI da IES C, a autonomia consta como um dos principios da gestdo atual,
um dos trechos relata que, “a partir das especificidades de cada regido, os campi possuem
autonomia e liberdade para dinamizar as a¢Oes de ensino, pesquisa e extensdo. Entretanto, cabe
salientar que a concepcdo dessa trilogia ndo pode dispensar a atencdo as necessidades de

atendimento as camadas mais carentes da sociedade”.
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A nossa estrutura dd uma autonomia muito grande ao Campus. Isso tira um pouco do
que a gente imagina da figura do reitor de uma Universidade por exemplo. O grau de
autonomia é bem grande. Sim, eu acho que bastante autonomia para o trabalho
individual (ENTREVISTADO 9).

Tem que seguir as leis dos servidores publicos federais, tem total autonomia, seguindo
as suas obrigacdes o resto ta liberado (ENTREVISTADO 10).

Para que as IES atendam a todos os stakeholders (sociedade, comunidade,
funcionarios, professores, alunos), ¢ fundamental que ndo assumam posturas estagnadas,

reconhecam e usufruam da sua autonomia e trabalhem de forma coletiva.

435 Feedback

Sessoes regulares de feedback fornecem uma oportunidade importante ndo apenas para
avaliar os acontecimentos passados dos funcionarios, mas também para fornecer instrucées
especificas sobre os esforcos que os funcionarios precisam fazer e o que mudar no futuro (LEE,
2018). Na IES A, as respostas sobre o feedback com funcionéarios e professores diferem. O

Entrevistado 1 por exemplo relatou que néo é realizado formalmente.

Acho que nds ndo temos, é medida muito mais espontaneamente do que por processo,
porque nds temos os sistemas de avaliagdo que € mais para promogdo, mas assim de
dar um feedback e medir as expectativas, é realizado de forma informal
(ENTREVISTADO 1).

A realizagdo de um feedback para os funcionarios é feita de maneira informal, ndo
existe um processo para a execucdo do mesmo. Ja para os professores existe a avaliacdo online,
conforme relato do Entrevistado 2, onde os alunos realizam o feedback da aula, essa informacéo
é encaminhada para o diretor da area, 0 mesmo realiza o feedback, mas nao é sempre que isso

ocorre. Depende da disponibilidade e interesse do diretor em conversar com 0s professores.

A instituicdo ainda tem as avaliagBes interna dos cursos que s80 momentos de
feedback. Colhemos as informacdes e tem uma comissdo de avaliacdo prépria, 0
sistema de avaliacdo online dos alunos e dos professores, a gente recebe tudo isso
monitora (ENTREVISTADO 2).

O Entrevistado 3 relatou que o feedback na IES A é um grande desafio para a sua
institucionalizacdo e um processo importante para a profissionalizacdo da gestdo. Para isso

ocorrer, é fundamental a realizacéo de treinamentos e qualificaces para a alta gestéo.
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Esse feedback é um outro grande desafio, eu também acho isso é permanente e
envolve o treinamento do gestor para possibilitar esse feedback, essa condi¢do de
poder falar de poder se expressar, dos colaboradores, de poder expressar suas
dificuldades, acho que esse é um desafio permanente, eu diria que ha uma evolugao,
por isso tem que ser feito de forma permanente, através do préprio treinamento
permanente dos gestores para que isso aconteca (ENTREVISTADO 3).

Na IES B segue o mesmo padrdo da IES A, de feedbacks informais apenas para 0s
funcionarios. Existe um mecanismo para feedback em relacdo a professor e aluno, atravées da

avaliacdo on-line da instituicéo.

N&o, ndo tem nada formalizado. O que acontece, quando a gente constréi alguma
coisa, vou voltar o sistema do atendimento, a gente trabalhou diretamente com a
coordenacdo da area ou seja, o que teoricamente seria um feedback, eles trouxeram
para a gente o que eles precisavam enxergar, a gente foi desenvolvendo, entdo
teoricamente seria um feedback (ENTREVISTADO 6).

Dos alunos e dos professores tenho um feedback, que é pelas avaliagBes anuais que
se faz ai, entdo tem meios de avaliagcdo formais anuais vai aparecer muita coisa, nos
realizamos no minimo duas, as vezes 4, no minimo duas reunifes anuais a gente
chama de reunido de colegiado, 14 nos tentamos antecipar todas as informagdes
possiveis (ENTREVISTADO 7).

Na IES C, também ndo ocorre um processo de feedback de forma formal, ocorrem de
forma indireta. No caso do Entrevistado 9, ele considera importante dar um retorno para o
funcionario, uma devolutiva se a informacdo utilizada serviu para a acdo e de que forma isso

ocorreu, conforme o relato.

De forma indireta sim, a minha forma de cobrar a acéo realizada é baseada nisso,
aquilo que foi feito virou uma informacéo de verdade, ou de que forma a informacéo
que foi usada virou uma acdo de verdade, entdo esse retorno eu acho que é bem
importante (ENTREVISTADO 9).

Olha, a gente nunca fez um trabalho para identificar se aquilo que n6s estamos
comunicando para 0s colaboradores é o que eles entendem, talvez o fato da gente
nunca ter feito isso é porque a gente nunca teve duvida do que esta acontecendo, todas
as coisas que a gente mandou, a gente nao teve um contraponto, que nos questionaram,
se realmente eles entenderam ou ndo, entdo assim a gente nunca fez
(ENTREVISTADO 11).

N&o existe um processo formal de devolutivas para os funcionarios feito pela alta
gestdo, vai da caracteristica do gestor avaliar os seus funcionarios e realizar feedbacks. As
sessOes de feedback regulares sdo importantes para o crescimento de ambas as partes, no
alinhamento de expectativas. As duas IES deveriam adotar a pratica, assim a alta gestdo poderia
ter ciéncia de como esté o fluxo das informagdes, se as informagGes estdo sendo suficientes ou

ndo, entre outras melhorias.
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A presenca e o uso efetivo de fluxos verticais e horizontais sugerem uma organizagao
na qual os funcionarios estdo bem informados e se sentem valorizados. Os fluxos descendentes
efetivos comunicam as decisdes gerenciais, enquanto os fluxos ascendentes representam a
capacidade dos funcionarios de fornecer feedback e participar da tomada de decisdes (CURRY;
MOORE, 2003). Para isso ocorrer na IES A, € necessario que haja treinamentos especificos
para os gestores sobre o feedback em relagédo a informacéo.

Os fluxos de informacgdo da IES B sdo respeitados, levam as informacGes para as
pessoas certas, os tomadores de decisdo. A organizacdo busca informacdes sobre fluxos de
trabalho, bem como informacdes sobre requisitos regulatérios ou de responsabilidade (VICK;
NAGANO; POPADIUK, 2015), mas o feedback na IES A, B e C ocorre de forma informal.

4.3.6 Gestdo do conhecimento

Para analisar a cultura da informacéo das IES, e importante identificar se existe uma
gestdo do conhecimento organizacional e saber se a IES se preocupa com isso. Para isso, uma
pergunta do questionario era saber se existe uma gestdo do conhecimento na IES. As respostas
entre as IES foram divergentes.

Na IES A ficou claro que o conhecimento apesar de ser registrado ndo tem facil acesso
e vai muito do conhecimento técito de cada gestor, como relatado pelo Entrevistado 4. J& o
Entrevistado 1, relatou que a gestdo do conhecimento da IES € fragil e que muitas vezes a gestao

volta aos mesmos assuntos ja discutidos.

Existe uma gestdo do conhecimento organizacional. Quando se fala em conhecimento
esta falando das informagGes da instituicdo, na verdade o que eu falo que dizer que
ndo existe um fluxo pré-definido, que entdo existe baseado nas experiéncias nos
conhecimentos de cada gestor (ENTREVISTADO 4).

A gestdo do conhecimento eu acho que é fragil, pelo seguinte, porque muitas vezes
n6s voltamos para as mesmas questdes, que ja sabemos, eu diria que falta planos de
acdo encima, ou melhorar essa questao de fazer gestao, porque muitas vezes se voltam
as mesmas questdes. Se repetem muitas vezes entdo a gente ja sabe
(ENTREVISTADO 1).

Na IES B existe uma gestdo do conhecimento organizacional, mas precisa ser
aprimorada, as informacOes ficam registradas em locais de facil acesso, segue uma
padronizacdo e metodologias. A informacao ndo se perde e o retrabalho é minimo. Outro fator
relevante para isso ocorrer é a questdo de que a comunicacdo flui sem barreiras na IES, como

relatado pelo Entrevistado 8, ficou claro para a pesquisadora também no relatério de
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observacao.

A gente ndo precisa ter reunides formais para tomada de decisdo, a gente faz mini
reunides diariamente, para esse compartilhamento de informacdo, mas volto a dizer
que é muito em funcdo do ambiente que a gente convive aqui. O gerenciamento da
informacdo, de certa forma sim, porque tem como monitorar né, tem uma nova forma
de acompanhamento, entdo ele ndo engessa, mas ele favorece também que a
organizacdo possa fazer esse compartilhamento do conhecimento, mas a gestdo do
conhecimento eu ainda vejo que teria que aprimorar um pouco (ENTREVISTADO
8).

Eu vejo que a gestdo do conhecimento na instituicdo hoje ela acontece principalmente
porque a comunicacao flui né, o conhecimento ja esta fluindo por meio da informacao
que foi compartilhada e os processos tem muitos ali que s&o todos bem desenhados.
Sabemos o fluxo e a grande parte deles é informatizado (ENTREVISTADO 7).

Jana IES C, o investimento em gestdo do conhecimento se mostra mais presente com
investimentos da reitoria em um setor especifico para a gestdo do conhecimento organizacional,
como relatado pelo Entrevistado 8. Por se tratar de uma IES publica, os registros, atas,
memorandos, editais, entre outros documentos de registros ocorrem de forma sistémica, nada
ocorre da IES sem um documento formal. Isso consta no PDI da IES, no site e no documento
de observacdo direta. O Entrevistado 11 entende que existe uma gestdo do conhecimento

organizacional.

Olha, eu entendo que sim, nds temos extremamente bem divulgado no nosso site,
inclusive o organograma, regulamento de atuacéo de cada setor, os servidores quando
chegam no campus tem todo um periodo de adaptacdo né, de ambientacdo né, é
disposto todo o organograma e toda forma de funcionamento da instituicéo, onde eles
encontram essas informacgBes, entdo eu acredito que sim e é bem feito
(ENTREVISTADO 11).

Existe, nés temos até um setor com esse nome de gestdo do conhecimento
organizacional, recentemente criado no conselho superior pelo regime, ai foi criado
esse setor [..] estamos agora nesse momento trabalhando no mapeamento de
processos da instituicdo, de absolutamente todos os processos da institui¢do, desde o
mais simples ao mais complexo, da criacdo de um curso ao afastamento de um
professor para ir para o exterior [...] (ENTREVISTADO 9).

A gestdo do conhecimento na IES A é fragil, muitas coisas se perdem dentro da
instituicdo, deve ser concebida como instrumento de apoio ao ciclo de criagdo do conhecimento,
catalisando a explicitacdo do conhecimento tacito, e possibilitando a sua partilha (NONAKA,
TAKEUCHI, 1995). Atualmente a catalisagdo conhecimento, ocorre de forma informal, cada
setor possui a sua sistematica para armazenar o conhecimento tacito.

A IES B possui a metodologia de gerenciamento de projetos em todos os setores da

IES, isso facilita o registro do conhecimento tacito e registro dos aprendizados para ndo ocorrer
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0s mesmos erros do passado nos projetos futuros. A IES C estd institucionalizando o setor de
gestdo do conhecimento, isso mostra a preocupacéo da instituicdo em canalizar o conhecimento

tacito dos seus membros e aprender com 0s Seus erros para ndo os repetir no futuro.

4.4 AVALIACAO DOS DIFERENTES TIPOS DE CULTURA DA INFORMACAO

Choo (2013) categoriza quatro diferentes culturas da informacao em uma organizacao,
a primeira € orientada em resultados, a segunda é o seguimento de regras, 0 terceiro € baseado
em relacionamento e a Gltima categoria € a de assumir riscos. O prop6sito do quarto objetivo
especifico é avaliar os tipos de cultura da informacéo existentes nas IES pesquisadas.

A organizacdo dos resultados para o terceiro objetivo se deu pela anélise de relevancia
das categorias para cada conceito explorado. Assim 0s conceitos por ordem de relevancia foram
a informagdo comum e imprecisa, o compartilhamento do conhecimento, a detengdo da

informagdo e o controle.

4.4.1 Informaces imprecisas e informacdo comum

A informacgéo imprecisa pode ser um problema para a IES, principalmente o seu
compartilhamento. Na IES A ocorrem muitas situagdes de informagdes imprecisas na tomada
de decisdo. Produtos ja foram langcados por empolgacédo, sem a coleta de informacdes precisas,
como relato pelo Entrevistado 3. Em algumas situacGes os gestores precisam tomar alguma
decisdo com urgéncia, ndo tendo as informacgfes completas, mas mesmo assim na urgéncia a

deciséo precisa ser tomada, conforme relato do Entrevistado 4.

Produtos j& foram langados mais por empolgacdo, por falta de informagdes ou por
informacdes ndo precisas, como langamento de cursos, como lancamento criagdo de
laboratérios etc. considero que sim (ENTREVISTADO 3).

Sim, em muitas situaces, as vezes vocé precisa tomar uma decisdo emergencial que
tu ndo tens tempo de coletar todos os dados necessarios, mas a urgéncia ela se torna
suprema. Eu preciso de toda forma decidir alguma coisa agora, mesmo ndo tendo
todos os dados, nos baseamos nos dados que se encontram, que normalmente se
entende o que sejam 0s minimos suficientes. No dia-a-dia operacional, quando a gente
estd trabalhando com as equipes muitas vezes precisamos tomar uma acao
emergencial e ai puxa vida, tu coleta as informagdes que tu tem na méo, ndo sdo as
que te permitiriam uma definicdo com precisdo maxima né, mas elas indicam um
caminho a ser seguido (ENTREVISTADO 4).

Na IES B a informag&o imprecisa é analisada antes da tomada de decisdo, como a IES

B possui bons sistemas de controle e um setor especifico para anélise das informacgdes externas.
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Portanto, de acordo com o0s entrevistados e a observacdo direta ndo houve alguma deciséo

tomada importante tomada com informag0es imprecisas.

Olha ndo que assim seja algo que realmente foi impactante ndo. A gente tem uma
estrutura realmente boa de informagdes (ENTREVISTADO 5).

Existe muita informag&o imprecisa por ai. Mas ai vai da nossa habilidade de checar a
informacdo antes de tomar qualquer tipo de decisdo. Agora ndo me lembro de alguma
decisdo equivocada que a gente tomou, mas provavelmente deve ter acontecido, que
toda hora chega informacéo errada (ENTREVISTADO 6).

Na IES C os gestores ja tomaram decisdes importantes com base em informacoes
imprecisas. Como € uma IES publica na abertura de um curso por exemplo, é realizado uma
analise do mercado e analisado o que a comunidade externa buscacom a IES. A IES ao contratar
um professor para um curso novo, mesmo ndo tendo demanda mais para 0 curso precisa
permanecer com o professor, pois o professor tem estabilidade, por isso a IES precisa analisar
bem o mercado para o lancamento de novos cursos, conforme relato do Entrevistado 9. Ja o
Entrevistado 10 relata que sé a informacdo ndo é suficiente, tem que ter um trabalho, como a

formalizacdo de uma portaria para abertura de novos cursos.

Sim, se toma, o processo seletivo as vezes para dimensionar o curso, um exemplo se
cria um curso de graduagdo, cursos técnicos, seja la o que for, em algum campus
nosso, se cria, contata o professor, o curso funciona por 2, 3, 4 ou 5 anos de repente
ndo tem mais aluno. Ou seja, ja foi feito com uma informagdo errada. Qual foi a
informagdo errada? H4 uma demanda muito grande por esse curso, a comunidade
quer, a cidade quer, entdo cria-se, passando cinco anos o curso fecha. Fica
comprovado que a informacgéo inicial estava errada, te dou um exemplo que é bem
real e acontece: ai bom, mas ai tem que fechar o curso certo e os professores que a
gente contratou? E diferente de uma privada, professor ndo precisamos mais do seu
servico, aqui ndo funciona nessa Idgica, o servidor ja € estavel, isso porque a
informacdo estava errada (ENTREVISTADO 9).

Na verdade assim, s6 a informacao ndo € suficiente, tem que ter um trabalho por tras,
para abertura de um curso foi criado portarias de grupos de trabalho para elaborar os
projetos pedagdgicos, entdo a informacdo de que olha pessoal, n6s temos a
possibilidade, a informag&o, vamos fazer alguma coisa para mudar, ai entdo vou gerar
um grupo de trabalho, uma situacdo que gera varios encaminhamentos, para que a
coisa possa mudar, entdo acho que sé a informacdo ela ndo chega ao finalmente,
traduzimos em outras a¢cBes (ENTREVISTADO 10).

4.4.2 Compartilhamento do conhecimento e da informacgéo

Quando o fluxo da informag&o e do conhecimento ocorre de forma orgénica pode ser
considerado como um diferencial competitivo para as organizacOes. Essa foi uma das questoes

abordadas na pesquisa, como uma categoria a priori a ser analisada. Na IES A, ha uma
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centralizacédo da informacao pela assessoria de planejamento e orcamento da IES, em conjunto
com eventos periodicos para o compartilhamento do conhecimento, como relatado pelos
Entrevistados 2 e 4. Conforme relato do Entrevistado 3, para a elaboracdo do orgamento,
algumas informacg6es importantes ndo sao utilizadas e acabam se perdendo.

No PDIdaIES A, consta a questdo de qualificagdo do corpo técnico “a [ES desenvolve,
continuamente, programas de qualificacdo profissional dos funcionérios técnico-
administrativos. Os programas de qualificacdo estdo alicercados nas necessidades de
qualificacdo de pessoal detectadas, a partir de levantamentos das necessidades de qualificagao”.
Esses eventos servem além de qualificar o corpo técnico, também para o compartilhamento do

conhecimento organizacional.

Os eventos anuais que jé estdo programados, eles sdo uma tentativa de disseminacéo
da informacdo, e de situar todo mundo qual é o modelo da instituicdo
(ENTREVISTADO 2).

O proprio orgamento hoje é um grande desafio, n6s implantarmos e temos o
orcamento como uma ferramenta de gestdo, entdo informac@es importantes ndo séo
utilizadas (ENTREVISTADO 3).

Todas as informagdes elas ficam para o planejamento estratégico institucional e as
areas operacionais trabalham com informag6es mais préximas, mas sempre baseado
nos dados ou nas informagGes que sdo armazenadas. Se faz o compartilhamento dessas
informagBes no processo de trabalho rotineiro mesmo. As informagfes séo
organizadas, administradas e extraidas e a partir dai compartilhados com toda a
instituicdo (ENTREVISTADO 4).

Na IES B para o compartilhamento das informacbes é respeitado a estrutura
hierarquica, ficam disponiveis somente para quem realmente precisa da informacao, conforme
relato do Entrevistado 5. O setor de inteligéncia de mercado auxilia na elaboracao de relatorios
personalizados para 0s gestores, somente 0S gestores possuem acesso a essa informacéo,
conforme relato do Entrevistado 6.

Para o compartilhamento do conhecimento e da informagdo, a IES realiza reunides
com os gestores e ap0s com as equipes, conforme relato do Entrevistado 7. Para o Entrevistado
8, o compartilhamento do conhecimento ocorre de forma organica, devido ao ambiente de
trabalho em que se encontram, com uma proximidade grande dos coordenadores de curso. O
site da IES é um local para o compartilhamento do conhecimento também, la sdo divulgados

eventos e noticias institucionais.

Tém hierarquia. As informacgdes, os dados eles estdo disponiveis por toda a
organizacdo, mas esses dados reunidos, ja transformados em informacdo, eles ficam
disponiveis para as pessoas que realmente precisam dessas informacdes, sabem usar
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e tem um porqué de possuir essas informac@es. Elas ndo estdo soltas na organizacao
para todo mundo, ela é mais estratégica mesmo (ENTREVISTADO 5).

A gente personaliza relatdrios que vém da inteligéncia de mercado, alguns sistemas
de informacéo que a gente consegue medir, o atendimento, o tempo de espera, mas
nada compartilhado. A gente consegue medir qual é o comportamento do aluno na
IES. Mas essa informagdo s6 nds os gestores acessamos, nao esta publicada, nem
divulgado sdo painéis que n6s mesmos criamos (ENTREVISTADO 6).

Realizamos no minimo duas, as vezes 4, no minimo duas reunides anuais a gente
chama de reunido de colegiado, I4 n6s tentamos antecipar todas as informacGes
possiveis e 0 outro meio que eles ficam a par das informacdes é o proprio, ndo o site,
até o site tem informagéo, mas os softwares (ENTREVISTADO 7).

Na maioria das vezes a informacdo é bem compartilhada. Falando de coordenagéo
para professores o ambiente em que a gente trabalha aqui ele é muito propicio para
compartilhamento de informagdes. A gente t& muito proximo dos outros cursos, dos
outros professores integrais, dos coordenadores (ENTREVISTADO 8).

Na IES C o compartilhamento do conhecimento e da informacéo ocorre sem maiores
complicagdes, pois como ja relatado anteriormente, se trata de uma IES publica. A informacéo
obrigatoriamente precisa ser compartilhada com a comunidade interna e externa. Informacoes
estratégicas ou o planejamento, fica restrito a gestdo, mas apds a tomada de decisdo é realizado
o compartilhamento, conforme relatos dos Entrevistados 9, 10 e 11.

No PDI da IES C uma das agdes propostas ¢ ‘“desenvolver a cultura do
compartilhamento dos conhecimentos adquiridos nas capacitagdes”. O que representa que a IES
tem uma preocupagdo com o compartilhamento do conhecimento. Uma das caracteristicas da
IES € que para o compartilhamento das informacdes para o publico externo, a IES ndo possuli
orcamento para midias, como jornais e televisdo, eles dependem muito da boa vontade das

emissoras, conforme relato do Entrevistado 11.

Para o servico publico federal a informacédo hoje estd muito publica, entdo isso € uma
vantagem em relacdo a dez anos atras. A gente usa os instrumentos do Governo
Federal para compartilhar nossas informacdes, seria redundante a gente criar um outro
sistema (ENTREVISTADO 9).

Hoje a gente usa basicamente as ferramentas do Google para o compartilhamento de
informagdes. As pessoas tém livre arbitrio para ter acesso, aqui no nosso caso a gente
disponibiliza as informac6es sempre que possivel, mas ao longo desses anos eu venho
aprendendo que nem tudo devo falar (ENTREVISTADO 10).

Existente informacfes de carater estratégicas, isso em qualquer empresa e ndo é
diferente no campus, mas eles ficam muito mais no cunho da especulacdo do que
propriamente uma informacédo que vai levar alguma coisa, muitas vezes vocé faz uma
reunido de gestdo ai vocé conjuntura diversas possibilidades, muitas delas ndo valem
a pena levar para o centro ainda no periodo de especulacdo. Dependemos muito é da
boa vontade das emissoras, a gente sempre manda release das nossas informagdes,
mas eles publicam se eles querem, entdo a comunicagao externa ela € um pouco mais
complicada (ENTREVISTADO 11).
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4.4.3 Detencdo da informacgéo

Na IES A o Entrevistado 3 relatou que a detencdo da informacéo ocorre e que € algo
normal nas organizages, existe um jogo de poder ao reter ou ndo uma informacdo. A detencéo
da informagdo prejudica a tomada de decisdo da IES. No relatorio de observacao a pesquisadora

analisou que a detencdo da informacéo ocorre.

A detencéo da informagdo ocorre, isso € uma coisa normal nas organizagées, pessoas
que detém a informagdo, isso é ruim, é prejudicial para instituicdo, porque muitas
vezes reter informacdes ndo significa tomar decisdes adequadas, mas sim um jogo de
poder, ai hd um prejuizo para a instituigdo, € um prejuizo para toda a equipe. Ainda é
um grande desafio nds eliminarmos os feudos que existem, dos detentores da
informacdo dentro da organizacdo (ENTREVISTADO 3).

A IES B possui uma boa estrutura de tecnologia da informacéo, isso auxilia 0 bom
andamento dos fluxos de informacéo pela IES. Como o Entrevistado 5 relatou, uma organizagédo
naturalmente é formada por vérios perfis de pessoas, algumas tendem a reter mais a informacao,
mesmo pensando em se proteger, existem algumas areas que seguram mais a informagdo. O
time da gestdo, conforme o Entrevistado 6 relatou, possuem mais informag6es do que os outros

funcionarios. Os gestores sao abastecidos todos os dias com informac@es internas e externas.

Olha naturalmente assim uma empresa é formada por varios perfis de pessoas,
algumas pessoas, algumas areas elas tentam reter mais essa informag&o, mas eu acho
que isso durante todo esse nosso processo de desenvolvimento, isso foi sendo
diminuido, mas sim, tem ainda alguns casos que algumas areas que seguram mais
informagdo para ser o detentor da informacdo. Hoje existem muitas formas de
conseguir isso né, a gente trabalha com muitas bases de dados, entdo temos uma T.I
muito acessivel e pela T.I a gente consegue acessar informagdes de varias areas
(ENTREVISTADO 5).

Eu acho que sim, essas pessoas que estdo em cargos de gestdo elas tém que ser
detentores de informacdo, eu mesmo sou um poco de informacdo. A gente é
abastecido todo dia, a gente sabe o que esta acontecendo, sabe o0 que esta acontecendo,
sabe 0s numeros e essas pessoas que tém informacao, sdo pessoas que a gente confia
um pouco mais, ndo digo que ndo confiamos nos outros funcionarios, mas as que estdo
no time da gestdo a proximidade é um pouco maior (ENTREVISTADO 6).

Na IES C néo existem grandes detentores da informag&o, a informagé&o esta disponivel
na IES. De acordo com o relato do Entrevistado 9, algumas informagdes importantes ndo sao
repassadas rapidamente, existe uma certa restricdo. O Entrevistado 10 relatou que atualmente
algumas informagdes sdo barradas, como por exemplo o envio de e-mails para todos os alunos,
essa informacéo ndo é disponibilizada para todos os servidores, somente setores especificos

possuem essa informacao.
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Boicote é uma palavra forte, mas existe uma restricdo para que a informacao seja
repassada rapidamente. O reitor em tese deveria pelo sistema ter que ter acesso a
qualquer dado da instituicdo, e ndo é bem assim as vezes (ENTREVISTADO 9).

N&o vai ter uma pessoa que detém o conhecimento, todas tém acesso a ele e utilizam
para dentro da sua do seu trabalho, mas ndo existe uma unanimidade desse
conhecimento (ENTREVISTADO 11).

Na verdade, as informacdes sdo as mesmas, mas 0 acesso para alguns segmentos hoje
é barrado, por exemplo se alguém quiser mandar e-mail para todos os servidores
consegue, mas para os alunos ndo (ENTREVISTADO 10).

4.4.4 Controle da informacao

Um dos pontos para avaliar a cultura da informacdo existente nas IES pesquisadas é
analisar o grau de controle para o compartilhamento da informagdo. Na IES A o Entrevistado 3
acredita que o gerenciamento das informac6es reforca o controle das operagOes, regras e
politicas da IES, trazendo uma maior facilidade para a tomada de decisdo baseada na
informacdo. O Entrevistado 2 relatou que existe um controle minimo para o compartilhamento
de informacdes. Ja o Entrevistado 4 relatou que ndo existe uma discriminagdo nominal para o
fluxo da informacéo e sim baseado no organograma.

Sobre a questdo de controle, no PDI da IES A, cita “a propria organizagdo da gestio
da IES, com seus 6rgaos colegiados, permite a orientacdo e o controle do uso dos recursos

institucionais para qualificar sua atuagao [...]”.

O gerenciamento de informacdes reforga o controle das operag6es, regras e politicas,
é importante e necessario. A gestdo da informagdo vai trazer mais facilidade para
tomar decisdo, ela vai gerar esse aculturamento para a tomada de decisdo com mais
autonomia com mais naturalidade. Entdo o gerenciamento da informagdo € peca
fundamental (ENTREVISTADO 3).

Existe um controle para compartilhar as informagGes, pode ser minimo, mas existe
(ENTREVISTADO 2).

O gerenciar e trabalhar a informacdo é utilizado como base para definir como a
instituicdo deve se portar, criando normativas e trabalho criando regras de barreira em
alguns casos. Na verdade, ndo existe uma discrimina¢cdo nominal do fluxo da
informacdo, mas baseado em organograma se faz esse controle informal
(ENTREVISTADO 4).

A IES B possui uma area de planejamento estratégico, quando questionado sobre o
controle para o compartilhamento das informacdes, o Entrevistado 5 citou que todos os projetos
institucionais estdo no escritorio de projetos, que é o PMO. Esse escritorio faz o

compartilhamento das informacgdes necessarias para cada grupo e pessoas do projeto. Nao
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compartilhando informag6es desnecessérias para outras pessoas que ndo estdo envolvidas no
projeto.

Na visdo do Entrevistado 6 e do 7 o gerenciamento das informacdes reforca o controle
do compartilhamento das informacdes e auxilia na tomada de decisdo. Concentrando as
informagdes e depois distribuindo para as equipes envolvidas. O mapeamento dos processos €
fundamental para que isso ocorra, somente com os fluxos bem desenhados as equipes véo saber
redirecionar de forma coerente as informacoes.

Na IES B o controle das informac@es € rigido e monitorado via gerenciamento de
projetos, assim o gerenciamento de informacdes segundo Vick et al. (2015) reforga o controle
das operacdes, regras e politicas internas. As principais fontes incluem dados gerados por
operacdes, documentos de politicas e especialistas que assessoram questdes técnicas ou legais.
A cultura de controle € essencial para garantir que uma instituicdo esteja em conformidade em
todos os aspectos na gestdo da informacdo (DANESHMANDNIA, 2019).

No6s temos uma area do planejamento estratégico e esse planejamento ele é
desdobrado em agdes e essas a¢des sdo todas controladas no PMO, entdo nds temos
no PMO. O PMO é aonde transformamos todo o planejamento em execugdo e é
acompanhado por projetos, entdo tudo ta acompanhado no PMO, cada area tem acesso
aos Sseus projetos, que estdo sobre a sua a equipe, chama gerente de projetos, mas nao
é gerente de forma de cargo ta, sdo os gerentes daquele projeto. E ai ta tudo esté tudo
no PMO (ENTREVISTADO 5).

Sem duvidas, acho que sem conseguir fazer esse gerenciamento a gente nao consegue
dar direcionamento a nada. A gente poder concentrar essas informacGes, faz parte do
nosso trabalho e depois a gente acaba direcionado ou solicitando auxilio, por ai vai
(ENTREVISTADO 6).

Com certeza absoluta o gerenciamento das informagdes reforca o controle, quanto
melhor estiver desenhado o0 processo para tomar decisdo melhor. Todo o processo bem
desenhado e informatizado, facilita muito as tomadas de decisées (ENTREVISTADO
7).

A IES C considera que o gerenciamento das informac6es reforca o controle das
operacdes internas, com a questdo dos processos bem desenhados o Entrevistado 9 analisa que
facilita muito a tomada de decisdo organizacional. Para manter o controle das informacoes, o
Entrevistado 10 relata que todas as informacdes relevantes e de decisfes importantes chegam
até a gestdo via memorando, ou oficio por exemplo. O Entrevistado 11 também considera que

0 gerenciamento eficaz da informac&o através de registros contribui para a gestao.

Com certeza absoluta o gerenciamento das informagdes reforca o controle, quanto
melhor estiver desenhado o processo para tomar decisdo melhor. Todo o processo bem
desenhado e informatizado, facilita muito as tomadas de decisdes (ENTREVISTADO
9).
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As informagdes vém formalmente, via memorando, via oficio externamente, por
exemplo, vamos lidar com a prefeitura, vamos lidar com uma empresa, é na base do
oficio (ENTREVISTADO 10).

Sim, ele reforca sim, que todo mundo sabe né que séo feitos esses registros, entdo ndo
sO contribui como ajuda também para o pessoal se embasar, porque ele sabe que essas
decisdes elas sdo coletivas e registradas (ENTREVISTADO 11).

No PDI da IES C, o controle aparece em alguns pontos, como a auditoria externa que
faz o controle das agdes, fortalecendo a gestdao. O “setor administrativo, executa funcdes de
planejamento, organizagcdo e controle de recursos humanos, financeiros, materiais e
informacionais da biblioteca. Elabora projetos, producéo e revisdo manuais, elabora plano de

acao do setor, relatdrios administrativos e anuais [...]".

45 ANALISE INTEGRADA POR FREQUENCIA DE PALAVRAS

Esta secdo, tem como objetivo explicitar os resultados apresentados nas categorias
anteriores e explanar combinacGes que ocorreram a partir das analises do NVIVO 12. Sera
analisada a cultura da informacdo existente nas IES pesquisadas, como macrocategorias, 0
ambiente de trabalho, os sistemas e fluxos de informacGes, armazenamento de informaces e
confianca.

Foi gerado um cluster por similaridade de conceitos, com o auxilio do software
NVIVO 12, a partir da categorizacéo realizada, onde € possivel perceber a frequéncia com que

as palavras das IES se relacionam no texto, conforme a Figura 5.



Figura 5 — Frequéncia palavras por IES
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Fonte: Elaborado pela autora a partir do software NVIVO 12.

As palavras que mais se destacam no numero de conexdes sdo: 0 armazenamento, 0

controle e a memdria organizacional. Apds as palavras planejamento e detencdo da informacao.

Na proxima analise da Figura 6, verificou-se a formacdo dos clusters, de acordo com 0s nds

criados e com os conceitos, com o auxilio do software NVIVO 12.
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Figura 6 — N6s em cluster por relagdes de palavras
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Fonte: Extraido do software NVIVO 12 (2019).

Na Figura 6, pode-se observar o agrupamento das relagfes. Quando as organizagoes
possuem processos definidos a autonomia para a realizacdo do trabalho é dindmica. Os
membros da organizacdo, seja por conta propria ou em equipes, devem ter a liberdade de agir
com autonomia, de modo que se motivem a experimentar e descobrir novos conhecimentos
(CHOO, 2007).

Eu por exemplo montei agora o processo do ENADE para 0s alunos do meu curso, eu
tive autonomia para mandar para a direcdo e dizer, € isso que eu quero. Eu tive
autonomia, ndo que eu va bater o martelo, mas eu mando para alguém, se é coerente
0 que eu pego, se tem orgamento para 0 que eu peco, é atendido (ENTREVISTADO
8).

A gente trabalha muito por projetos, ai cada area ja sabe dentro daquela atuacéo qual
que é o seu nivel de autonomia, porque ela ja tem descrito tudo que ela pode fazer né,
ela faz todo esse desenho e ela apresenta, ai € aprovado ou ndo aprovada
completamente, aprovado com ressalvas, com alteragcdes, mas dentro daquilo ela ja
sabe o que que ela pode fazer, onde ela pode atuar, que autonomia ela tem para
trabalhar dentro daquele processo (ENTREVISTADO 5).

A comunicacao indica os acessos para a tomada de deciséo baseada em informacao.
Vérias fungdes de comunicagdo sdo cruciais na introducdo e avaliacdo de novas informacoes.
Esses papéis de comunicacdo bem conhecidos também servem como uma funcao epistémica
(CHOO, 2007).
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As informacdes que eu preciso, elas estdo no sistema que eu tenho acesso [...] a
informagdo formal, a comunicacdo também, e outra né, eles também tém acesso a
comunicagdo direto com o coordenador do curso (ENTREVISTADO 7).

Nés como somos uma instituicdo aberta, a gente quer também comunicar para a
comunidade externa, e também a gente investe na divulgacdo externa, nessa
informagdo, mas entendo que as vezes ndo somos efetivos nisso, na comunicagéo, e
que as vezes ndo somos percebidos como bom comunicadores dessa informacéo [...]
as nossas diretrizes institucionais nos estamos agora nesse momento colocando as
placas em todas as unidades com as diretrizes, para comunicar, quais sdo as diretrizes
institucionais. N6s por exemplo divulgamos para todos os professores o projeto do
plano de desenvolvimento institucional, todos tem acesso, ndo sei se ajuda, nessa
macro visdo das estratégias ele ocorre, se é pleno, perfeito estamos sempre tentando
melhorar (ENTREVISTADO 2).

Uma cultura na qual o valor e a utilidade da informacdo para alcangar o sucesso
operacional e estratégico sdo reconhecidos, onde a informacdo forma a base da tomada de
decisbes organizacionais e a tecnologia da informacdo é prontamente explorada como um
facilitador para sistemas de informacéo eficazes (CURRY; MOREE, 2003). Os sistemas de
informacdo auxiliam a alta gestdo na tomada de decisdo baseada na informacéo.

No item, pessoas e planejamento, o planejamento depende das pessoas, como relatado
pelos entrevistados da IES A. Como corrobora Choo (2001) que a informacdo forneceu um
processo estruturado que encorajou as pessoas a participarem regularmente de discussdes face

a face sobre questdes de planejamento.

A principio no planejamento sdo envolvidos, na verdade quase que todas as pessoas,
ele inicia com a alta direcdo, até inicia com a alta direcéo e depois aos poucos ele vai
sendo disseminado para todas as areas (ENTREVISTADO 3).

Nos temos sempre que nos socorrer do planejamento de assessorias né, entdo € assim
que eu gerencio 0 meu dia-a-dia, sempre buscando pessoas que sabem, para me
assessorar (ENTREVISTADO 2).

Nas reunifes para a tomada de decisdo os individuos trocam conhecimento explicito
por meio de conversas, reunides, memorandos e assim por diante (CHOO, 2009). Para
corroborar, as reunides sdo importantes para o bom funcionamento do sensemaking, como
Taylor; Robichaud (2004) argumentam que o sensemaking estratégico ndo existe apenas em
estruturas cognitivas ou em rotinas e sistemas, é constituido e reconstituido em atividades
discursivas dos gerentes, atraveés de reunides sistematicas, compartilhamento de informagdes e

delineamento organizacional.

Nés temos atas de todas as reunifes onde sdo tomadas as decisdes e fazemos as atas,
todas as atas, é padrdo (ENTREVISTADO 2).
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Nos aqui trabalhamos sempre com consulta a comunidade, e temos uma hierarquia né
a gente tem reunides gerais, onde a gente leva esses termos e promove debate e depois
nés temos um conselho de campus, que o conselho de campus é o soberano na tomada
de decisdo, o diretor-geral do campus € o presidente do conselho, entdo tem toda uma
hierarquia para chegar até a tomada de decis&o e é sempre levando em consideragdo
o0 debate (ENTREVISTADO 11).

O conhecimento organizacional pode estar relacionado com o poder. Quem detém o
conhecimento, possui poder dentro da organizacdo. Nas organiza¢Ges € comum que certas
posicbes na hierarquia se tornem privilegiadas em virtude do poder ou autoridade
organizacional que o conhecimento proporciona (CHOO, 2007). Como a informacéo constitui
poder, ndo se pode esperar que as pessoas compartilhem as informacgdes facilmente
(DAVENPORT, 1994). Como foi relatado pelo Entrevistado 3 da IES A, existem jogos de
poder dentro da instituicdo pelo fato do conhecimento.

Eu acho que isso € uma questdo de vérias instituicbes né, guarda o conhecimento
institucional e detém o poder institucional (ENTREVISTADO 9).

A detencéo da informacdo, é uma coisa normal nas organizacdes, aparece muito isso,
pessoas que detém a informagdo, isso é ruim é prejudicial para instituicdo, porque
muitas vezes reter informagdes ndo significa tomar decisdes adequadas, mas sim um
jogo de poder (ENTREVISTADO 3).

Analisando os objetivos especificos, a cultura da informacdo existente em uma
organizacao € possivel formar um contexto compartilhado para o uso eficaz da informacéo
(LAURI; HEIDMETS; VIRKUS, 2016). Atitudes para compartilhar informacdes, utilizacdo de
tecnologia, confianca na documentacdo escrita e preferéncias por fontes de informacéao textuais
ou orais como principais fatores que caracterizam e diferenciam as culturas de gerenciamento
de informacéo (LAURI; HEIDMETS; VIRKUS, 2016).

No Quadro 15 é apresentado o resumo dos resultados, onde foram compilados os dados
obtidos na realizacdo da pesquisa. A analise a seguir, deriva da frequéncia de palavras, obtidos
com o auxilio do software NVIVO 12. As categorias aparecem por ordem de frequéncia,
seguindo pelas cores, onde o verde representa 0 maior indice de frequéncia, o amarelo nivel

médio e vermelha um nivel baixo ou nenhum.
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Quadro 14 — Resumo dos resultados para cada conceito
Conceitos IESA IES B IESC

Informacao

Tomada de decisdo
Organizacéo - Fase
Planejamento

Fluxos

Memoria organizacional
Reunibes

Autonomia
Conhecimento

Ambiente de trabalho
Compartilhamento do conhecimento
Armazenamento
Confianca

Rétulos

Controle

Identidade

Interpretacdo do ambiente

Detencéo da Informacéo
Fonte: Extraido do NVIVO 12 (2019).

Quando analisadas as categorias pela frequéncia, a palavra informacdo teve o maior
namero de repeticdes. A IES C teve um maior destaque, o que justificaria isso, é que na IES C
a informacao é disseminada de forma organizada. Ha4 uma preocupacdo interna em comunicar
corretamente os servidores. Nas trés IES pesquisadas, existe a situacdo de que a informacéao tras
poder para as pessoas, normalmente os niveis mais altos da hierarquia séo as fun¢fes que detém
0 maior namero de informacoes.

A informagcdo é vital em todos os aspectos da vida. E usada e compartilhada entre
grupos de pessoas todos os dias, consciente ou inconscientemente, para facilitar a vida uns aos
outros (BOAMAH, 2018). De acordo com Davenport (1994) a informagdo ou seu
gerenciamento por si s6 ndo pode trazer mudancas significativas. E necessario que a
organizacdo inclua a informacdo como um diferencial estratégico na etapa de planejamento.

Na categoria tomada de decisdo a IES A teve uma pequena diferenca em relagdo a IES
B. Na IES A, a tomada de decisédo estratégica é realizada em equipe. A tomada de decisdo na
IES A é extremamente burocratica, para ocorrer, precisa passar por muitos niveis.

A tomada de decisdo nas IES ocorre de formas diferente, na IES A e C as decisdes sao
tomadas em conjunto. J& na IES B as decisdes sdo tomadas baseadas em informacgoes e

indicadores, utilizam softwares de business intelligence para auxiliar na analise. Como Nanvar



113

et al. (2018) exemplificam, existem softwares de apoio a decisdo baseados em sistemas de
informacao, tais como business intelligence e analytics que podem facilitar a compreenséo nos
ambientes empresariais contemporaneos, levando assim a tomada de decisdo baseada na
informacdo. Contribuindo para a analise decisoria, o0 sensemaking fornece uma lente tedrica dos
fatores que influenciam as organizagdes no movimento em diregdo a tomada de decisdo
informacional (NAMVAR et al., 2018).

A fase de vida da organizacao teve um maior destaque na IES A, uma explicacdo seria
0 tempo que a IES esta no mercado. Ha uma relagéo entre a cultura da informacéo e o estagio
do ciclo de vida de uma organizacdo, podendo apoiar uma gestdo da informacdo mais eficaz
(CURRY; MOORE, 2003; OLIVER, 2008; WRIGHT, 2013). Para definir o estagio de vida das
IES pesquisadas, a pesquisadora se baseou em Kaufmann (1990), o seu modelo abrange quatro
estruturas organizacionais. A infancia, crescimento, maturacgéo e a renovacao. O estagio de vida
das IES A e B sédo parecidos, permeiam nas fases da maturacdo e renovacdo. Ja a IES C néo
tem uma fase definida, pois cada campi tem uma idade e uma estrutura, conforme relato do
reitor.

Para a categoria planejamento, a IES B teve um destaque, durante as entrevistas ficou
nitido a importancia que os gestores dao para essa etapa. A IES B possui um excelente
planejamento estratégico, as acGes e 0s projetos sdo acompanhados rigorosamente. H4 uma
cobranca por resultados maior do que nas outras IES pesquisadas.

Na categoria fluxos, o destaque maior ficou para a IES B, que corroborou com a
percepcdo da pesquisadora. A IES B promove os fluxos de informacdo aos membros
organizacionais. Possui sistemas e setores responsaveis pela analise do ambiente interno e
externo, como business inteligence e sistemas de ERP. Na gestdo da IES B os fluxos de
informacdo comunicam as decisfes gerenciais para a equipe.

Na categoria memdria organizacional, a IES C se sobressaiu, o que justificaria isso, é
o fato de que as IES publicas sdo obrigadas a registrarem qualquer tipo de informacao. Desde
a mais simples, até a mais complexa, isso faz parte da cultura das IES publicas. Os servidores
entram na IES com essa premissa de registros, é obrigado por lei que o registro ocorra.

Para a categoria reunides, a IES A teve um destaque. As reunifes sdo longas e pouco
objetivas na IES A, esté enraizado na cultura organizacional a realizacao de reunides periddicas.
A frequéncia de reunides difere em cada IES. A IES A é uma instituicdo de muitas reunides,
conforme o chefe de gabinete relatou na entrevista, ja faz parte da cultura organizacional.

A IES A teve destaque na categoria autonomia, na IES os professores e funcionarios,

conforme relato das entrevistas e analise dos documentos, possuem uma maior autonomia para



114

a realizacédo das atividades.

A categoria conhecimento teve destaque na IES A, o conhecimento existe, mas ndo
de uma forma organizada, muitas informacbes importantes acabam se perdendo ou néo
possuem facil acesso, dependente do conhecimento tacito de cada gestor. A gestdo do
conhecimento deve ser concebida como instrumento de apoio ao ciclo de criacdo do
conhecimento, catalisando a explicitacdo do conhecimento tacito, e possibilitando a sua partilha
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Na IES C teve maior destaque para a categoria ambiente de trabalho, mas as trés IES
pesquisadas possuem uma cultura da informacéo, com um ambiente de trabalho flexivel.

Para o compartilhamento do conhecimento, as IES A e B ficaram proximas na
frequéncia de palavras. A IES A promove eventos semestrais e anuais para o delineamento e
compartilhamento das acdes do planejamento institucional, é realizado pelos gestores e depois
compartilhado com o restante da equipe. A gestdo da IES B se organiza para o inicio da etapa
de planejamento, ap06s €é disseminado com o restante da equipe, para um trabalho em grupos
menores.

No compartilhamento do conhecimento também os autores Taylor e Robichaud (2004)
argumentam que o sensemaking estratégico ndo existe apenas em estruturas cognitivas ou em
rotinas e sistemas, é constituido e reconstituido em atividades discursivas dos gerentes, através
de reunides sistematicas, compartilhamento de informac6es e delineamento organizacional.
Através das politicas e normas da organizacdo, delineados na identidade organizacional,
Sukhov et al. (2018) argumentam que valores servem como padrfes ou critérios que orientam
a selecdo ou avaliacdo de aces, politicas, pessoas e eventos.

Para a categoria armazenamento, as IES A e C tiveram uma similaridade. Ambas IES
possuem sistemas de armazenamento. A IES A promove 0 armazenamento dos dados, possuem
sistemas voltados ao storage. Existem processos e procedimentos, como 0s documentos
institucionais, PDI, editais, estatuto e regimento, esses documentos deveriam estar disponiveis
para todos os membros da IES, o que ndo ocorre atualmente.

Na categoria confianca a IES A teve destaque, embora ambas IES relataram que a
comunidade interna e externa possui confianga. O ambiente de trabalho precisa ser um local
onde haja flexibilidade e confianca para que a informacao possa fluir de forma organizada, o
que ocorre nas IES A, B e C, ambiente flexivel e um clima de confianca.

As categorias rotulos, controle, identidade, interpretacdo do ambiente e detencdo da

informacdo tiveram baixa frequéncia em todas as IES pesquisadas.


https://translate.googleusercontent.com/translate_f#15
https://translate.googleusercontent.com/translate_f#15
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46 ESQUEMA CONCEITUAL PROPOSTO

Esta sessdo apresenta 0 esquema conceitual proposto na Figura 6, 0 esquema se
originou a partir do referencial teorico e do resultado da pesquisa. Na cultura da informacéo os
elementos analisados atraves da literatura de Curry e Moore (2003) e Choo, sdo os fluxos,
sistemas, armazenamento, gestdo do conhecimento e planejamento.

Na aplicacdo, a organizacdo deve possuir clareza da diferenca entre cultura
organizacional e cultura da informac&o. Na cultura da informacéo os fluxos sdo fundamentais
para a organizagdo dos dados dentro da organizacdo. O sensemaking engloba as etapas
sugeridas por Weick (1995), Gioia e Thomas (1996) e Choo et al. (2008), identidade
organizacional (se sei quem sou, sei 0 que esta por vir), retrospecto (memaria organizacional),
reunides objetivas, estadgio de vida da organizacdo, interpretacdo do ambiente, confianca,
rétulos e autonomia.

Os sistemas auxiliam a organizacgdo a analisar as variaveis disponiveis. Para que isso
ocorra os fluxos precisam estar desenhados para que os sistemas sejam alimentados de forma
correta. Alguns softwares auxiliam na tomada de decisdo organizacional, como o business
inteligence e ERPs.

O gerenciamento dos dados é uma consequéncia dos fluxos e dos sistemas, 0
gerenciamento deve ocorrer de forma organizada. Os gestores devem possuir clareza na
identidade organizacional para conseguir gerenciar os dados de acordo com 0s objetivos
organizacionais. No gerenciamento as IES A e C priorizam o armazenamento e distribuem a
informacdo somente quando solicitada, o que pode causar uma paralisia organizacional. J& na
IES B o gerenciamento ocorre de forma organizada, através do escritério de projetos (PMO) a
informacao fica disponivel para os interessados no projeto, respeitando o nivel hierarquico.

Os processos e procedimentos dentro de uma organizacdo sdo indicadores da
cultura. Essa documentacdo ndo deve ser excessivamente burocratica. Particularmente
importante para uma cultura da informacdo sdo diretrizes claras e documentacdo para
gerenciamento, informacdes e gerenciamento de dados. A informacéo e a gestdo de sistemas
garantem a prestacdo de um servigo com informagdes como produto. Como tal, procedimentos
de controle adequados devem ser implementados para garantir a consisténcia, a qualidade e a
continuidade da operacdo e do servico (CURRY; MOORE, 2003). Os dados de todas as
variaveis citadas da cultura da informacéo e do sensemaking se perdem no meio organizacional
se a interpretacdo ndo ocorrer de forma organizada, além do mais podem parecer confusas

distante de uma concluséo.
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No modelo conceitual o sensemaking aparece como um facilitador para a cultura da
informacdo, na interpretacdo dos fluxos, sistemas, gerenciamento e dos processos. O
sensemaking tem como funcdo a interpretagdo do ambiente interno e externo, no delineamento
da identidade organizacional, no retrospecto (memoria organizacional), nos sinais que 0s
ambientes internos e externos propagam para dentro da organizacdo e a estrutura hierarquica.

A interpretacdo do ambiente ocorre com a construgdo de situacoes plausiveis oriundas
do ambiente interno e externo, é frequentemente tratada como um trabalho interpretativo da
construcdo de sentido. E o processo pelo qual as pessoas interpretam a si mesmas e ao mundo
ao seu redor através da producdo de significado (WEICK, 2012). Sensemaking é um processo
pelo qual os receptores interpretam as informacdes para fornecer significado como um
precursor da acdo (WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005). O sensemaking ocorre como
um processo pelo qual os receptores obtém significado de sinais fortes e essa interpretacao
influencia a acdo (SCHEPKER, 2018).

Os membros da organizagdo interpretam o ambiente de acordo como percebem a
identidade e a imagem da organizacdo. A identidade se manifesta em referéncia a sua historia,
tradicdes, simbolos, praticas e filosofia, bem como uma avaliacdo da forca com a qual as
crencas foram realizadas. A imagem e a identidade ndo apenas afetaram diretamente a
interpretacdo de problemas, mas também serviram como ligacfes influentes entre o contexto
de sensemaking organizacional e a interpretagédo de problemas. Assim as mudangas do ambiente
externo sao influentes, a estratégia e a estrutura de processamento de informacdes criam um
contexto interno para interpretar essas mudancas (GIOIA; THOMAS, 1996).

Na andlise retrospectiva, da memoria organizacional o contexto social ndo deve ser
entendido como algo externo da organizagédo, na medida em que o membro da organizagéo faz
a analise do que ocorreu no passado e reconhece estruturado em processos de sensemaking
retrospectivos para a tomada de decisdo. Além disso, devido a natureza do sensemaking
retrospectivo, o passado € reconstruido no presente, este processo de reconstru¢do ocorre como
um ato de recordagdo (PETERSEN, 2018).

Outro aspecto importante do processo, sdo 0s receptores de sinais, ou partes
interessadas que devem interpretar e agir com base nos sinais oriundos do ambiente interno e
externo (SCHEPKER, 2018). O processo de sensemaking analisa os sinais significativos que
em alguns momentos passam despercebidos (WEICK, 2010), assim os membros da organizagédo
devem interpretar os sinais para tomar as decisoes coerentes com a situacao.

A estrutura hierarquica é um elemento fundamental na disseminacéo do conhecimento

e na propagacdo dos fluxos internos da organizacdo. As praticas de organizacdo afetam a
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credibilidade do sensemaking, que afeta a contencdo e a recuperacao do inesperado. Estar juntos
na estrutura criada de forma colaborativa era visto como membros com autoridade para tomar
decisbes importantes, se esse era 0 seu lugar na hierarquia (RICE, 2018).

Como uma consequéncia da pesquisa, 0 conhecimento se mostrou uma variavel
relevante para a tomada de decisdo baseada na informacdo, pois como afirmam Adeinat e
Abdulfatah (2019) o conhecimento se tornou uma ferramenta importante para melhorar a
qualidade de todos 0s processos em muitos tipos de organizacGes. Possuir o conhecimento
necessario para uma determinada organizacao funcionar efetivamente fornece uma base para
0s gerentes tomarem decisdes precisas e oportunas, melhorando assim a eficiéncia interna dos
processos, tornando a organizacdo mais flexivel na resposta as ameacas e oportunidades e
incentivando o compromisso entre os funcionarios da organizacao.

As organizagdes adotam protocolos de gerenciamento de conhecimento por varios
motivos, incluindo o aprimoramento de esforgos para criar e compartilhar conhecimento tacito,
melhorar a colaboragdo interna, compartilnar melhores préticas, fornecer inteligéncia
competitiva e sustentar uma vantagem competitiva duradoura (ADEINAT; ABDULFATAH
2019).

Para o compartilhamento eficaz do conhecimento, alem de préticas constantes de
feedbacks e reunibes constantes, alguns fatores mostraram influenciar a informagéo
organizacional e o compartilhamento de conhecimento, mas talvez ndo mais do que a confianca
entre os membros (EVANS; FRISSEN; CHOO, 2018). E comumente aceito que a confianca
exerce forte influéncia sobre o clima, bem como sobre o compartilhamento do conhecimento.
A base da criacdo do conhecimento organizacional é a conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito e vice-versa (CHOO, 2003).

O modelo conceitual proposto apresentado na Figura 7, representa a informacéo como
sendo a condutora no planejamento institucional, na realizacdo dos fluxos internos e na
memoria organizacional. E um processo continuo, dependendo da fase de vida que a
organizacdo se encontra. A informacdo é o fio condutor para que o planejamento, seguindo
pelos fluxos e depois a memoria organizacional ocorram, como consequéncia a tomada de
deciséo baseada na informagéo.

O planejamento define o direcionamento em que a organizagdo vai seguir,
determinando as variaveis a serem atingidas, com objetivos, metas e indicadores. Como
Davenport (1994) indicava, apds um exercicio de planejamento bem-sucedido, os executivos
podem, supostamente, tomar decisdes com base em informagdes comuns. O planejamento

estratégico e aprimoramento do aprendizado organizacional. As informacdes estdo sendo cada
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vez mais usadas para impulsionar o processo de planejamento estratégico (CHOO, 2001).

Apos a etapa de planejamento, os fluxos fazem com que as informag6es oriundas do
ambiente interno e externo, com um planejamento bem estruturado, fluam corretamente dentro
da organizacdo. A presenca e 0 uso efetivo dos fluxos verticais e horizontais sugerem uma
organizacao na qual os funcionérios estdo bem informados e se sentem valorizados. Ambos 0s
fluxos de comunicacdo formais e informais sdo importantes (CURRY; MOORE, 2003). Como
resultado da pesquisa, os fluxos foram representados também pelos acessos a sistemas,
barreiras, comunicacao, regras e politicas e sistemas.

A memoria faz parte da gestdo do conhecimento organizacional, evita a perda do
conhecimento adquirido ao longo do processo da organizagéo. Facilita os processos internos e
auxilia os gestores a tomarem as decisdes. No sensemaking a memoria organizacional auxilia a
gestdo, uma vez que nao podemos compreender 0s eventos e acdes até que eles tenham ocorrido
e, entdo, podemaos olhar para tras para construir seu significado (CHOO, 1996).

Todo o processo no meio da Figura 7, depende do estagio de vida que a organizacao
se encontra. Para possuir um planejamento estruturado, bons sistemas de controle e um fluxo
da informacéo, a organizagdo tem que estar em um bom nivel de maturidade.

Tendo esses processos funcionando de forma efetiva a organizagdo passa a ser uma
organizac&o onde existe uma cultura da informagdo. E necessario incutir e nutrir uma cultura
de informag&o de sucesso (CURRY; MOORE, 2003). Os valores, normas e comportamentos
gue moldam a percepcdo, o0 gerenciamento e o uso da informacao pela organizacdo na fase do
planejamento. A organizacao busca informacdes sobre clientes, concorrentes, mercados e dados
para avaliar seu proprio desempenho. Fontes importantes incluem clientes, parceiros de
negdcios, pesquisa de mercado, industria e fontes governamentais. A informag&o é usada para
entender clientes e concorrentes e avaliar o desempenho (CHOO, 2013).

A informacgdo passando a fazer parte do planejamento estratégico da organizacéo,
molda o comportamento dos seus membros, sendo assim, um meio para obter uma vantagem
competitiva duradoura (DAVENPORT, 1994).
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Figura 7 — Esquema conceitual proposto
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Fonte: Elaborado pela autora (2019).

O esguema conceitual proposto, visa a identificacdo de oportunidades e ameacas
oriundas do ambiente externo, recebidas pela organizagdo. Dados e informacgfes externos tais
como, mudancas na economia, concorrentes, tecnologia, meio ambiente, politica, geografia e
questdes sociais. No ambiente interno, sdo analisadas questdes da prdpria organizacdo, como
os clientes, fornecedores e sistemas internos.

A organizagédo, que possui uma cultura da informacéo, recebe os dados e informagdes,
através do planejamento estruturado, utiliza os sistemas, organiza os fluxos, promove o
armazenamento e possui vantagens competitivas pela gestdo do conhecimento.

Com o ciclo da cultura da informacéo realizado, a organizacdo possui a informacéo
estruturada, mas agora, precisa fornecer sentido para essa informacdo. A cultura da informagéo
estda no centro do esquema, estruturando os dados, para fornecer a informagdo para o
sensemaking. Assim o sensemaking atua como uma ponte para a certeza, criando sentido para
as informagdes oriundas do ambiente interno e externo.

A organizacdo analisa a sua identidade organizacional (quem sou? Por que existo?),
identifica o que ja ocorreu no passado (retrospecto), promove reunides objetivas, com pautas
definidas e tempo determinado, sabe qual € o0 estagio de vida em que a organizacao se encontra.
Interpreta 0 ambiente interno e externo de forma rapida, 0s membros organizacionais possuem
um senso de confianga, a organizacdo sabe quais sao 0s seus rétulos e usa isso ao seu favor ou

promove a mudanca para alcance dos rotulos que gostaria de ter e por fim, os membros da
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organizagao possuem autonomia para a realizagéo das atividades.

Apols 0 sensemaking, a alta gestdo possui clareza para a tomada de decisdo. O
sensemaking ocorre como uma ponte para a criacdo de sentidos na cultura da informacdo. A
organizacdo, adotando as praticas da cultura da informacéo, a criacdo de sentido, comeca a ter

uma vantagem competitiva perante 0s seus concorrentes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem o intuito de apresentar as considerages finais da pesquisa, que teve
como objetivo geral a anélise da cultura da informacéo, associada aos processos de sensemaking
em institui¢des de ensino superior da serra gaucha. Do ponto de vista tedrico houve um resgate
dos estudos realizados sobre os temas cultura da informac&o e o processo de sensemaking para
a tomada de decisdo organizacional. Do ponto de vista pratico, o estudo visa contribuir no
aprimoramento da cultura da informacdo organizacional e nos processos de sensemaking para

a tomada de deciséo baseada em informagoes.

5.1 CONTRIBUICOES PARA A TEORIA E PESQUISA

Este estudo discorreu sobre a cultura da informacdo associada aos processos de
sensemaking na tomada de deciséo organizacional. A pesquisa foi realizada com a alta gestdo
de trés IES da Serra Gaucha. Como objetivo geral foi analisada a cultura da informagcéo,
associada aos processos de sensemaking em instituicGes de ensino superior da serra gadcha.
Foram analisados os elementos que compde a cultura da informacéo, em estudos de Curry e
Moore (2003), Choo et al. (2001), Choo (2002, 2003, 2004, 2005, 2006, 2008) e Oliver (2017).
Os elementos da literatura que compde o0 sensemaking foram extraidos de estudos de Wieck
(1979, 1995, 2005), Goia e Thomas (1996), Choo (2004), Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005),
Obstfeld (2006) e Odden e Run (2018).

Foram delineados quatro objetivos especificos, o primeiro foi analisar a cultura da
informacdo existente nas instituicdes de ensino pesquisadas. Cada uma das IES pesquisadas
possui as suas proprias caracteristicas na cultura da informacdo. A IES A e a C possuem
algumas similaridades como a presenca de fluxos e o foco no armazenamento da informagéo.
A |ES B talvez por ser uma IES particular tem como uma premissa de trabalho o fluxo preciso
da informacdo. As trés IES atendem os elementos dos autores para possuirem uma cultura da
informacdo. Possuem fluxos, sistemas, processos, procedimentos e o gerenciamento da
informacdo ocorre, em alguns casos de forma desorganizada, mesmo assim existe.

Como segundo objetivo foi identificar como ocorre o processo de sensemaking na alta
gestdo. Para analisar como ocorre o processo de sensemaking, foram elencados elementos como
a interpretacdo do ambiente. Na IES A e C a interpretacdo do ambiente ocorre de forma lenta,
0 que prejudica a competitividades dessas IES, ja a IES B por ter um setor especifico para isso,

interpreta 0s movimentos do ambiente de forma rapida, o que os auxilia também a tomar
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decisdes baseadas em informagdes atuais e precisas.

Outro elemento do sensemaking foi analisar se os gestores possuiam clareza da
identidade organizacional. O resultado foi positivo, jA que todas os gestores pesquisados
possuem clareza da identidade, como comprovacdo das pesquisas, a pesquisadora analisou
também os documentos de planejamento, como o PDI institucional, o site, entre outros
documentos disponiveis. Na identidade da IES A e C uma das caracteristicas é a burocracia, ja
a IES B possui como identidade a agilidade nos processos internos.

A identidade ¢ constituida a partir do processo de interagdo. “Quando sei quem sou,
entdo sei o que esta por ai.” (WEICK, 1995 p. 20). Outra caracteristica da identidade é quando
os individuos se reconhecem devido o ambiente em que estdo inseridos. Definir uma identidade
organizacional estabelece normas, expectativas, responsabilidade e legitimidade das escolhas e
comportamentos da organizacdo. As identidades, ou oportunidades para repara-las e reafirma-
las, que afetam a visdo de uma pessoa sobre o que esté |4 e o que significa, isso acontece porque
0 sensemaking comega com um sensemaker autoconsciente (WEICK, 1995, CHOO et al., 2001,
2013).

No elemento hierarquia, a IES A teve destaque na quantidade de niveis hierarquicos
para a tomada de decisdo. S0 mais de cinco niveis, 0 que torna a IES complexa e com uma
estrutura extremamente rigida para qualquer tipo de inovacdo. A IES B e C se mostraram IES
enxutas com menos de trés niveis de gestdo, o que facilita a comunicacgéo e a tomada de decisdo
se torna rapida e agil.

No quesito reunides realizadas, a IES A é uma IES de muitas reuniées, como um dos
gestores relatou na entrevista, estd enraizado na cultura organizacional. Ja a IES B e C se
mostraram objetivas quando questionado sobre a quantidade de reunides, a IES B tem reunides
para compartilhamento de conhecimento, delineamento de projetos e tomada de decisdo, as
reunides tém duragdo média de trinta minutos, sdo objetivas e focadas nos resultados esperados.
A IES C segue na mesma linha da IES B, as reunides s@o objetivas e somente quando necessario,
se ndo o assunto pode ser resolvido via outras formas, como e-mails, memorandos, etc.

Na literatura, Taylor e Robichaud (2004) argumentam que o sensemaking estratégico
ndo existe apenas em estruturas cognitivas ou em rotinas e sistemas, € constituido e
reconstituido em atividades discursivas dos gerentes, atraveés de reunifes sistematicas,
compartilhamento de informac6es e delineamento organizacional.

Outro importante elemento do para identificar os processos de sensemaking, foi a
questdo dos rotulos dados para a instituicdo pelos seus membros. Como consequéncia um dos

rotulos dados para a IES A € de ser uma instituicdo complexa, devido ao seu tamanho, estrutura
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hierarquica, nimero de funcionarios e tempo no mercado. J& o rotulo dado para a IES B é de
ser uma instituicdo com foco na resolutividade e de ser proxima dos seus alunos, entender as
necessidades e um bom atendimento. O rétulo dado a IES C é de ser uma instituicdo proxima a
comunidade local, devido as reunifes realizadas com a comunidade em geral e os professores
e funcionérios da IES.

O retrospecto (memoria organizacional) deriva da analise de Schutz (1967) da
“experiéncia vivida” ¢ uma forma de memoria. Uma agao so pode ser objeto de atencao depois
que ocorreu. As acles sdo sempre conhecidas apenas quando foram concluidas pois ndo é a
cognicdo que guia a acdo, mas o contrério, é a partir da acdo que a compreensdo se completa.
Talvez a caracteristica mais distintiva da presente conceitualizacdo de sensemaking seja o foco
no retrospecto.

Na IES A o retrospecto ocorre de forma confusa, 0s gestores ndo possuem clareza da
memoria organizacional, em alguns casos eles sabem que existe, mas ndo sabe onde o
documento esta registrado. Na IES B o retrospecto ocorre de forma organizada, devido a
metodologia que a gestdo utiliza, todos os projetos ficam registrados no escritorio de projetos,
0 conhecimento tacito é transformado em explicito nas reunides de gerenciamento de projetos
e todo o conhecimento fica arquivado e possui facil acesso para projetos futuros. Na IES C o
retrospecto ocorre de forma organizada, pois todos os registros sao feitos e carregados no site
institucional para toda a comunidade interna e externa acessar as decisoes tomadas.

O sensemaking ocorre de forma lenta na IES A (comunitaria), a IES poderia ter mais
agilidade na interpretacdo do ambiente, poderia ser menos burocratica, menos niveis de gestao,
as reunides poderiam ser objetivas e 0 seu retrospecto poderia ser organizado para ter facil
acesso. Assim o seu rétulo poderia mudar de complexa para agil. O modelo estrutural da IES
A ndo permite que o sensemaking flua de uma maneira organizada e eficaz, possui muitas
barreiras de penetracdo. Como sugestéo, a IES A poderia fazer um trabalho focando nos pontos
abordados e podera ter uma melhoria significativa, na agilidade e tomada de deciséo baseada
na informacao.

Na IES B (particular) o sensemaking ocorre de forma ordenada e agil, rapidamente a
IES interpreta o ambiente, possui na sua identidade o rétulo de agil e de se preocupar com a
resolutividade. A estrutura hierarquica e enxuta o que facilita a penetracdo do sensemaking. As
reunides sdo objetivas, assim 0 gestor consegue passar o conhecimento de maneira agil e o
retrospecto ocorre de maneira organizada.

Na IES C (publica) o sensemaking ocorre com baixa penetracdo, a interpretagdo do

ambiente ocorre de forma lenta, pois a IES ndo tem como metodologia analisar o ambiente
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externo com frequéncia, a analise do ambiente interno preocupa mais a instituicdo. Tem como
identidade a burocracia na tomada de decis&o, por mais que a IES tenha uma estrutura enxuta,
a burocracia ocorre. As reunides sdo objetivas, mas ndo passam todo o conhecimento e
informacdes necessarios para 0s membros da organizacio. E proxima da comunidade externa,
e possui um bom retrospecto para analisar as decisdes futuras.

O terceiro objetivo especifico foi analisar como a cultura da informacdo esta
contribuindo ou interferindo nas atividades de sensemaking nos processos decisorios. Para
responder o terceiro objetivo especifico foram analisados a estrutura hierarquica, a gestdo do
conhecimento organizacional, como ocorre o planejamento institucional, o estagio de vida da
organizacao, reunides, tomada de decisdo e a memdria organizacional.

A prética de feedbacks auxilia os gestores a entender se a comunicacao e se 0 repasse
de informacoes esta ocorrendo de forma efetiva. As IES A, B e C ndo possuem como pratica a
realizacdo de feedbacks formais para com a sua equipe. O feedback ocorre de forma informal
nas trés IES pesquisadas. Quando os funcionarios ndo estdo recebendo informacoes
importantes, eles relatam informalmente aos gestores.

O feedback é importante para entender o terceiro objetivo especifico, pois os fluxos
comunicam as decisfes gerenciais e representam a capacidade dos funcionarios de fornecer
feedback para participar da tomada de decisbes (CURRY; MOORE, 2003). Os fluxos de
informacdo levam as informagdes para as pessoas certas, os tomadores de decisdo (VICK;
NAGANO; POPADIUK, 2015).

A gestdo do conhecimento deve ser concebida como instrumento de apoio ao ciclo de
criacdo do conhecimento, catalisando a explicitacdo do conhecimento tacito, e possibilitando a
sua partilha (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Isso pode ocorrer através do compartilhamento
de entendimentos que o sensemaking fornece para organizacao e para os individuos (WEICK,
1979; 1995; CHOO, 2005). A IES com a maior preocupagdo com a gestao do conhecimento foi
a IES C que estd estruturando um setor especifico para a gestdo do conhecimento
organizacional.

O planejamento institucional das trés IES pesquisadas € realizado e revisto
periodicamente. O PDI é um documento exigido pelo ministério da educacdo (MEC). Nas
organizagOes, Choo et al. (2001) levantam algumas questdes para um melhor entendimento
sobre o sensemaking, antes de mais nada a organizagdo precisa saber responder algumas
perguntas: “qual o tipo de organizacdo nds somos?”, “que situagdo ¢ essa?”’, “isso ja aconteceu
antes?”. Isso ¢ construido no planejamento organizacional, a cultura da informagé&o corrobora

para o entendimento amplo da organizagdo (CHOOQO, 2005). As trés IES pesquisadas respondem
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as questdes propostas por Choo (2005) no delineamento da identidade organizacional.

Na prética organizacional, o ponto de partida, é na elaboracdo do planejamento
estratégico, na identidade organizacional. A organizacéo deve ter como uma premissa a cultura
da informacéo. As IES da contemporaneidade possuem uma infinidade de dados disponiveis, a
questdo principal, é como atribuir sentido a todos os dados disponiveis e transforméa-los em
informagdes relevantes para a pratica organizacional.

A IES A e a B permeiam entre as fases da maturacao e da renovacéo. Ja a IES C nao
soube classificar o estagio de vida, pois cada campi tem um estagio de vida diferente, caberia
como pesquisa futura analisar somente essa IES com todos os campi para analisar o estagio de
vida de cada um.

Na IES A, a cultura da informacéo esta interferindo nas atividades de sensemaking na
tomada de decisdo, pois o processo ndo ocorre de forma ordenada. Na IES B e C a cultura da
informacdo esté contribuindo com os processos de sensemaking na tomada de decisao, pois a
cultura da informacdo esta presente e 0 processo de sensemaking ocorre de forma organizada.

A cultura da informacéo associada aos processos de sensemaking, constrdi significado
aos fatos oriundos do ambiente externo e interno dando subsidios para a organizacdo tomar
decisdes baseadas em informacgdes precisas. A informacao passa a ser Gtil, mas também pode
acentuar algum equivoco (WEICK, 1995). A construcdo de sentido existe devido a lacuna
percepcao-expectativa, que pode ocorrer na forma de danos surpresas, discrepancias ou
oportunidades nos contextos organizacionais. Isso porque os dados em sua forma existencial
sdo complicados e complexos para a tomada de decisdo (NANVAR et al., 2018).

O sensemaking, de um modo geral, oferece a oportunidade de aprender, organizar, e
dar significado a fenbmenos obscuros, e no sentido de negdcios, possibilita a transformacéo de
dados organizacionais e de mercado complicados, complexos e realizacdo entre os decisores,
em nome das organiza¢Ges e em ambientes de negocios contemporaneos (NANVAR et al.,
2018). O grande desafio das IES pesquisas € a transformacdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito e que o conhecimento ndo fique na pessoa somente, mas na fungéo
desempenhada por cada funcionario, ndo personificando a funcdo. O desenho dos fluxos e
processos facilita para o entendimento holistico dos gestores organizacionais.

No cenario de negocios cada vez mais competitivo, as organizagdes contam com
quantidades de dados para monitorar e analisar mudancas no ambiente de negdcios. Sistemas
de informacao, tais como business intelligence e analytics, auxiliam no processo transformando
0s dados em evidéncias capazes de apoiar a tomada de decisdes. Consequentemente o

sensemaking fornece uma lente tedrica Gtil para estudar fatores que influenciam as organizacoes
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em seu movimento em direcdo a tomada de decisdo informada. este artigo fornece uma visao
geral consolidada de sensemaking na forma de seu conceito, processo, pontos fortes e fracos,
bem como os caminhos a seguir para os sistemas de informacdo ambientes de negdcios
contemporaneos, com foco especial em novas formas de desenvolvimento e usando business
intelligence e analytics existentes e futuros de forma mais eficaz (NANVAR et al., 2018).

Com a rapidez das mudancas organizacionais e tecnoldgicas, a crescente quantidade
de dados e a disponibilidade de dados, para auxiliar a tomada de decisdes organizacionais, para
qual o sensemaking € crucial. O sensemaking como uma abordagem, é adequado para obter
continuamente compreensdo dos ambientes de negdcios contemporaneos e fornecer
informagdes adicionais sobre processos de tomada de decis&o.

A cultura da informacdo reflete os valores, atitudes e comportamentos relacionados a
gestdo da informacdo nos ambientes organizacionais (OLIVER et al.,, 2018). As IES
pesquisadas possuem uma cultura da informag&o enraizadas em suas culturas organizacionais.
Como mencionado anteriormente, cada uma das IES, possuem um tipo de cultura da
informacdo. A IES A é uma cultura voltada para a hierarquia, a IES B possui uma cultura da
informacdo voltada para os resultados e a IES C possui uma cultura da informacéo voltada aos
relacionamentos.

Os resultados mostraram que as IES pesquisadas possuem uma cultura da informacao,
mas que ndo é explorada de forma efetiva. Ao aliar a cultura da informag&o aos processos de
sensemaking a IES pode adquirir uma vantagem competitiva duradoura, pois os esforcos véo
ser direcionados aos objetivos delineados no planejamento institucional.

O quarto objetivo especifico foi avaliar os diferentes tipos de cultura da informacéo
entre as instituicbes de ensino superior pesquisadas. Para chegar em uma conclusdo, foi
analisado se existem informacgdes imprecisas, como ocorre o compartilhamento do
conhecimento e se existe controle da informagéo.

Na IES A o tipo de cultura da informacdo é o de hierarquia, a IES A promove 0
armazenamento dos dados, possuem sistemas voltados ao storage, existem processos e
procedimentos, como 0s documentos institucionais, PDI, editais, estatuto e regimento, esses
documentos deveriam estar disponiveis para todos os membros da IES, o que ndo ocorre
atualmente.

Na IES B, possui como tipo de cultura da informacao, voltado aos resultados. Promove
os fluxos de informacdo aos membros organizacionais. Possui sistemas e setores responsaveis
pela andlise do ambiente interno e externo, como business inteligence e sistemas de ERP. A

IES possui documentos com 0s processos e procedimentos internos, como PDI, regimento,
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esses documentos estdo disponiveis para os funcionarios no portal da IES.

O tipo de cultura da informacdo da IES C é voltado aos relacionamentos, a IES
promove encontros anuais com a comunidade externa para conversas e mapeamento de
demandas que a IES pode atender. Os sistemas sao focados no armazenamento e nao na analise
dos dados. Os processos e procedimentos existem na IES, que em algumas situagdes causa

lentiddo na tomada de decisao.

5.2 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

A principal limitacdo do estudo diz respeito ao fato de que por tratar-se de um estudo
de caso multiplo, ndo pode ter os resultados dessa pesquisa como verdade absoluta, pois cada
organizacdo tem as suas caracteristicas especificas. Outra limitacdo foi o fato da pesquisadora
ndo ter total acesso aos documentos e respondentes da IES B. O acesso para a realizacdo da
pesquisa e acesso aos documentos foram restritos. A IES B também estava passando por um
processo de mudanca no periodo da realizacdo da pesquisa.

Como sugestdo para estudos futuros, a pesquisadora considera importante analisar a
cultura da informag&o associada aos processos de sensemaking. A cultura da informagdo em
uma organizagdo, atua como facilitadora do entendimento dos dados e das informagdes. O
sensemaking atua na criacdo de sentido mutuo para ambos os membros organizacionais
(WEICK, 1995). A unido dos conceitos, cultura da informacdo e sensemaking traz uma
perspectiva na analise dos dados e na interpretacdo do ambiente.

Em um estudo futuro, o pesquisador pode utilizar os elementos abordados nessa
pesquisa e realizar uma pesquisa quantitativa, para analisar as correlagdes existentes em cada
um dos componentes. Outra sugestdo de estudo futuro seria a de analisar a cultura da
informacdo, os processos de sensemaking combinados com elementos da gestdo do
conhecimento, como o compartilhamento do conhecimento tacito para o conhecimento
explicito. Outra perspectiva para estudos futuros € a criagdo de um framework para as

organizag@es utilizarem melhores praticas no processo de sensemaking.
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