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RESUMO

Referéncia: CARVALHO, Guilherme Moreira de. Titulo: A Comunicacdo na perspectiva
homem-maquina: um estudo sobre interacGes de uma equipe em torno de um software a partir
das percepces de gestores. 2018. 111 paginas. Dissertacdo de Mestrado do Programa de Pds-
graduacdo stricto sensu em Comunicacao da Universidade Catdlica de Brasilia. Brasilia, DF.

Esta dissertacdo teve como objetivo discutir as interaces comunicacionais na perspectiva
“homem-maquina” sugerida por Morgan (1998) com base na percep¢do de gestores de uma
unidade departamental (intitulada Diretoria “Mae”). Para o alcance dos objetivos, foi adotada
a metodologia de carater qualitativo e exploratorio. Foram realizadas entrevistas (perguntas
semi-estruturadas), com a finalidade de verificar a percepc¢éo sobre os fluxos de comunicacéo
estabelecidos no sistema intitulado “Sistema de Informacgdes Gerenciais Z — Carteira de
Programas e Projetos”, tendo como referéncia os operadores cognitivos da Complexidade
comentados por Mariotti (2007), tais como “1- “Interagdo Sujeito-Objeto”; 2-
“Circularidade”; 3- “Operador Dialogico”; 4- “Autoproducdo” e 5- “Operador
Hologramatico”. Por fim, os resultados da pesquisa apontaram para a percepcdo da
comunicacdo pragmatica e funcional como norteadora da equipe de trabalho da Diretoria
“Mae”. A metéafora “homem-maquina” representa uma dimensdo do trabalho e da equipe,
relacionando-se com outros saberes e contextos como da cultura, do acaso e do imponderavel
(Complexidade).

Palavras-chave: Complexidade, Comunicacdo Organizacional, Comunicacdo Administrativa,
e Cultura Organizacional.



ABSTRACT

This dissertation aimed to discuss the communication interactions in the "man-machine”
perspective suggested by Morgan (1998) based on the perception of managers of a
departmental unit (entitled "Mother Board"). To reach the objectives, the qualitative and
exploratory methodology was adopted. Interviews were conducted (semi-structured
questions), with the purpose of verifying the perception about the communication flows
established in the system entitled "Management Information System Z - Portfolio of Programs
and Projects”, with reference to the cognitive operators of Complexity commented on by
Mariotti (2007), such as "1- Subject-Object Interaction”; 2 - "Circularity”; 3- "Dialog
Operator"; 4- "Self-production” and 5- "Hologram Operator”. Finally, the research results
pointed to the perception of pragmatic and functional communication as the guiding principle
of the work team of the "Mother" Board. The metaphor "man-machine” represents a
dimension of work and the team, relating to other knowledge and contexts such as culture,
chance and imponderable (Complexity).

Keywords: Complexity, Organizational Communication, Administrative Communication, and
Organizational Culture.
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ANTECEDENTES

Nasci em Brasilia-DF, e resido na Capital Federal hd mais de 33 (trinta e trés
anos). Sou Bacharel em Administracdo/Gestdao Publica e Graduando em Lingua de Sinais
Brasileira — Portugués como Segunda Lingua. Possuo especializacdo em Gestdo Publica com
linha de pesquisa voltada para a Administragdo Publica.

Em relacdo a minha trajetoria profissional, destaco que sou Servidor Publico
Federal em exercicio ha mais de 10 (dez) anos, ocupando distintos cargos, na forma do Art.
37 da Constituicdo Federal do Brasil de 1988. Atualmente, ocupo o cargo efetivo de
Especialista em Financiamento e Execucdo de Programas e de Projetos Educacionais do
Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacéo - FNDE.

Desde o primeiro contato com o servigo publico, eu lido com sistemas de gestao
de documentos e de informacGes. Essas ferramentas representam o apoio entre os fluxos
comunicacionais e os registros de documentos, que caracterizam as rotinas da Administracéo.

E sabido que esses sistemas apresentam caracteristicas corriqueiras e previsiveis
como sua marca maior. Sdo estruturas pré-concebidas para atender aos anseios do gestor
publico.

Nesse percurso, percebi que as comunicagdes administrativas e as interacfes
sociais fundem-se em um mesmo processo, 0 que permite inferir as suas caracteristicas
estritamente funcionais. Inclusive, os problemas e os ruidos percebidos nesse processo sao
tratados como questbes de ordem instrumental.

Deste modo, as principais caracteristicas ou sintomas percebidos na gestdo dessas
ferramentas foram os seguintes:

» Automatizacdo de comunicacdes e de rotinas de trabalho condicionadas a
etapas ou funcionalidades previstas em ferramenta administrativa;

» Gestdo de documentos e de informagdes realizada por equipes de distintos
departamentos ou diretorias;

» Layout sisttmico voltado para as intera¢cbes comunicacionais e para o
fluxo de documentos em niveis consideraveis;

» Falhas humanas na gestdo de informacgfes (insercdo de documentos
incompletos; auséncia de dialogos entre unidades e departamentos de
instituigdes; ndo conhecimento das funcionalidades do software; ma-fé na
prestacdo de informacdes); e

» Auséncia de evolutivas em sistemas gerenciais.
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Diante disso, as inquietacbes e as percepcbes adquiridas no decorrer da
experiéncia profissional, aliadas aos conceitos e abordagens tratados em sala de aula durante o
Mestrado em Comunicacgdo, motivaram a investigacéo do objeto de pesquisa.

Assim, surgiu o desafio de investigar um tema que envolvesse a Comunicacao
(interagdes sociais e funcionais) em uma organizacdo publica, sob a perspectiva da
Complexidade. Desse ponto de vista, verifica-se que o objeto de estudo é instigante e
oportuno.

Isso porque as vertentes da Comunicacdo (social e instrumental) se confundem,
favorecendo o surgimento de uma estrutura mecénica, previsivel e burocratica. Essas
percepcOes acabam por influenciar processos, atribuicdes e rotinas de trabalhos de servidores

publicos, que passam a inferir que a relacdo homem-maquina é restrita e condicionante.
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INTRODUCAO

As organizag6es do setor publico sdo espacos marcados por categorias de ordem
funcional, planejada e interpretativa. S&o estruturas previamente montadas para o
cumprimento de atribuigdes governamentais, que visam oferecer servigos publicos a
sociedade.

Nesses ambientes, o0s aspectos marcantes sdo: a governabilidade e a
implementacao de politicas publicas. E para que isso ocorra, as equipes de servidores publicos
lidam diariamente com o manuseio de ferramentas comunicacionais (sistemas de informacéo)
e se valem das interacGes sociais, com 0 objetivo de alcangar objetivos institucionais.

As comunicacBes sociais e administrativas sdo elementos argumentativos
essenciais para as interacfes e funcionalidades nessas instituicdes. Comumente, apresentam
questdes de ordem interpretativa, que repercutem em gestdo de programas e projetos de
interesse pablico. Portanto, as comunicacdes efetivas sdo fundamentais para a consolidacéo de
acOes e decisdes gerenciais.

Por sua vez, os sistemas de informacao gerencial em organizac@es publicas sdo as
ferramentas que materializam as intengfes gerenciais e as interacdes entre servidores e
publico externo. E o instrumento fundamental para o estabelecimento de elos
comunicacionais.

A perspectiva homem-maquina das comunicacfes é percebida nos intercambios e
nas trocas de informacdes entre equipes de gestores publicos.

Para a compreensdo do ambiente dessas equipes, € necessario tecer o cenario em
que ocorrem esses contatos. Sendo assim, € essencial a investigacdo das categorias da
organizacdo, da comunicacdo e da cultura como indissociaveis para ao alcance de objetivos
institucionais.

Dito isso, a proposta dessa pesquisa € investigar os referidos conceitos, fazendo
mencéo a abordagem da Complexidade de Morin (1982), com base nos operadores cognitivos
comentados por Mariotti (2007).

Inicialmente, serdo averiguados os conceitos da Comunicacdo, da Organizagdo e
da Cultura organizacionais, como categorias que influenciam direta, ou indiretamente, as
ferramentas sistémicas (comunicagdes administrativas) e as interacdes sociais entre servidores

publicos.
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Posteriormente, sera possivel adentrar as abordagens metodoldgicas voltadas para
a analise da percepcdo de gestores de uma unidade administrativa, sob o enfoque das
interacdes sociais promovidas por ferramenta tecnologica.

N&o é demais destacar que as organizacdes publicas podem ser compreendidas
como espacos envoltos de aspectos previsiveis (estruturados) e interpretativos (dindmicos e
interativos).

Para concepcdo desse conceito, serdo objeto de discussdo as Metaforas

preconizadas por Morgan (1998), sob as seguintes abordagens:

Quadro n° 1: Metaforas de Morgan (1998) utilizada na pesquisa

Metafora Utilizada na Pesquisa
Maquina Sim
Organismo Vivo Néo
Cérebros Né&o
Cultura Sim
Sistemas Politicos Né&o
Prisdes Psiquicas N&o
Sistema de Fluxo e Transformacao Néo
Instrumentos de Dominagao N&o

Fonte: O autor (2018).

Quanto a Comunicacdo e a Cultura Organizacional, cumpre destacar que essas
categorias impactam relevantemente esses ambientes. As interacdes entre equipes de trabalho
sdo de suma importancia para 0s processos e as decisdes institucionais.

Estudiosos como Kunsch (2010), Marchiori (2008) e Curvello (2012) enaltecem o
papel da Comunicacgdo nas organiza¢es como fator imprescindivel para as dindmicas sociais
nesses espacos.

A comunicacdo valoriza a subjetividade, a interpessoalidade e a interacdo em
ambientes organizacionais (KUNSCH, 2010, p. 41).

No ambiente pablico, a comunicacao funcional e previsivel persiste como alicerce
de suas estruturas administrativas. E uma ac&o que envolve a interagdo sistémica, com fatores
complexos, simbdlicos e objetivos. Estd voltada para o cumprimento de atribuices
corriqueiras, com observancia de regulamentos e de normas.

Segundo Morgan (1998), a Metafora da Organizacdo como Maquina explicita
aspectos previsiveis e estruturados que podem ser atribuidos a uma instituicdo publica. Os
ambientes burocraticos sdao compreendidos como unidades planejadas para o cumprimento de

atribuicoes e de tarefas programadas.
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Entretanto, além desse olhar funcional, também é necessério destacar os aspectos
subjetivos que envolvem as interacGes sociais.

Morgan (1998) afirma que as organizacbes sdo paradoxais, complexas e
desafiadoras. Em sua obra, as metaforas se referem a perspectivas distintas do conceito
organizacional.

Segundo Kunsch (2009), a comunicagdo em organizagdes consiste em estimular
os didlogos, a partir do prisma funcionalista e de eficacia. As interacdes perpassam por fatores
institucionais, interpessoais e administrativos. Assim, as comunicagdes sdo essenciais para as
instituicbes. Do ponto de vista da estratégia, esta relacionada com o alcance de resultados
(KUNSCH, 2010).

Morgan (1998, p. 137) argumenta que a Metafora da Organizacdo como Cultura é
de consideravel relevancia para a interpretacdo das organizacdes. 1sso porque propicia a
compreensdo quanto as dimensdes ideoldgicas e subculturais. Os estudos organizacionais
agregam abordagens subjetivas e permitem que a sua percepcéo considere elementos sociais,
estruturais e interpretativos.

Deste modo, as comunicacdes que envolvem os ambientes organizacionais sao
representadas por diversos tipos. Kunsch (2010) afirma que o conceito de Comunicacdo
Integrada se faz presente nos ambientes organizacionais. Essa comunicagdo compreende as
seguintes vertentes: Comunicacdo Interna e Administrativa; Comunicagdo Institucional; e
Comunicacdo Mercadologica.

Para efeitos de pesquisa, serdo objeto de estudo a Comunicacdo Administrativa e
as interagdes sociais. 1sso porque a intencdo deste trabalho é analisar os intercambios sociais
em torno de um software gerenciado por uma diretoria de uma organizacdo publica, sem
adentrar aos outros ramos.

A Comunicacdo Administrativa é compreendida como o instrumento gerenciador
de fluxos informacionais. E responsavel pelo funcionamento das organizagbes compostas por
individuos com interesses em comum (FREIRE, 2009).

Segundo Velloso (2014), as tecnologias da informagéo sdo ferramentas essenciais
para a materializacdo de comunicagdes em ambientes organizacionais.

Esse ramo da Comunicacdo se consolida nos expedientes, nos processos e nos
sistemas de informacdo gerencial. Esta relacionada as dinamicas das acdes e das reacOes
promovidas pelos agentes sociais.

Por sua vez, estd relacionada a Cultura Organizacional, quando permite a

identificacdo de principios e de valores nas rotinas de trabalho.
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Para Cury (1989), o conceito de Cultura Organizacional envolve aspectos
psicossociais, que abrangem aspectos formais e informais nas instituigdes. Sao representacoes
que guardam particularidades atinentes a valores, a principios éticos e a conhecimentos
adquiridos pelas pessoas que atuam nesses espacos.

As tematicas que envolvem a Comunicacdo Administrativa, as interagdes sociais e
a Cultura Organizacional séo pilares que fomentam as dindmicas nas organizagdes publicas.

Dito isso, vale comentar que a presente pesquisa tem como finalidade analisar e
discutir a percepcdo de gestores publicos quanto a Comunicacdo Administrativa em uma
Diretoria, sob a 6tica de um sistema de informages gerenciais.

A Teoria da Complexidade é o fundamento tedrico que sustentara o0s
questionamentos de pesquisa.

Por fim, os topicos essenciais do estudo abordam as tematicas organizacionais, a
fim de elucidar o ambiente peculiar a uma instituicdo do setor publico e suas categorias de

relacao.

Problema de Pesquisa

As organizacOes sdo resultados de interagdes sociais, em permanente construcao
de significados e de processos comunicacionais (BALDISSERA, 2010).

As comunicacBes nas instituicdes publicas, sob o paradigma funcional,
apresentam-se com a finalidade de subsidiar o cumprimento de atribuicdes administrativas.
Nesses ambientes, predominam as comunica¢fes por meio de expedientes (memorandos,
oficios, cartas, e-mails) e por meio de fluxos em sistemas de informag&o gerencial.

Esses sistemas, além de promoverem a gestdo de documentos e de informacdes
em volumes consideraveis, permitem os dialogos em tempo real entre servidores e agentes de
interacdo (nesse contexto, compreendidos pelas entidades governamentais e pelos cidadaos),
com a finalidade de promover maior proximidade.

Essas ferramentas tecnoldgicas tém sido adotadas em ambito da Gestdo Publica,
com o objetivo de catalisar a efetividade na administracdo de recursos publicos e no controle
de programas e projetos relevantes. Assim, sdo instrumentos com finalidades funcionais.

N&o obstante, a auséncia de interagdes humanas nos processos de comunicagao
administrativa e interna € um entrave para a gestdo de informacBes nesses ambientes. O
condicionamento a ferramenta sistémica e a percep¢do homem-maquina das relagGes afetam o

dia-a-dia de equipes de trabalho, com a da Diretoria “Mae”.
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Assim, organizagdes publicas que ndo incentivam os elos comunicacionais entre
equipes tornam suas interacBes desprovidas das complexidades inerentes a acdo humana.
Questdes importantes como a coesdo e a subjetividade acabam cedendo lugar a um processo
automatizado de comunicacao.

Diante disso, surgem o0s seguintes questionamentos: Qual é a compreensdo da
Comunicagéo pelos gestores da Diretoria “Mae”? A perspectiva homem-maquina viabiliza as

interacdes sociais entre os individuos em ambiente sistémico?

Justificativas

A Comunicacdo Administrativa se refere a atividades de gestdo, representando
parte da engrenagem das organizacfes. Portanto, materializa as ferramentas tecnoldgicas que

subsidiam o processo comunicativo.

O paradigma mecanicista concebe 0 mundo como méquina, em que as rela¢bes entre
seus componentes sdo governadas deterministicamente, mecanicamente. A
organizagdo empresarial, sob a Gtica mecanicista, é vista como industria — enquanto
conceito — e a administragdo assume caréter tecnicista de modelo maquina orientado
para a produtividade e a eficiéncia (FREIRE, 2009, p. 131).

Em equipes de trabalho como a da Diretoria “Mae” (nome ficticio escolhido pelo
pesquisador para fins metodoldgicos), essas comunicacdes Ssdo responsaveis pelos
intercdmbios sociais e pelos processos ativos nesses espagos. S80 processos comunicacionais
diversos que resultam em uma sé intencionalidade e sdo percebidas em ambiente sistémico de
um software.

Figaro (2012) argumenta que a Comunicacdo € um conceito presente em
organizacdes e individuos que se relacionam por algum contexto de interesses e de culturas. E
0 processo que permite o compartilhamento de sistemas de cddigos, renovando coletividades.

No tocante a Organizacdo, essa € compreendida como agrupamentos sociais,
caracterizados por divisdo do trabalho, poder, responsabilidades e comunicagdes, com a
finalidade de alcancar objetivos especificos. Portanto, € necessaria a colaboracdo e a
correspondéncia social entre individuos (Cury, 1989).

Por sua vez, em relagdo ao conceito de Cultura, Curvello (2012) afirma que essa
pode ser conceituada como um fendmeno complexo e dindmico das organizacdes. Pode ser
traduzida no conjunto de principios, de valores e de crencas em evidéncia dentro de uma

instituicao.
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Portanto, considerando a compreensdo de ambientes sociais, 0 que se nota € que o
estudo da Comunica¢do Administrativa voltada para a anélise das interacGes de uma equipe
de trabalho carece de uma investigacdo voltada para a dimensédo da Organizacéo e da Cultura.
Isso porque o paradigma homem-maquina das comunicacdes pode gerar conflitos e
incompreensdes percebidos por servidores e gestores publicos.

Os relacionamentos entre equipes (formais, informais), as rotinas percebidas em
sistema gerencial e os conflitos e as estratégias sdo elementos intrinsecamente correlacionados

com 0 processo comunicacional.

Objetivos

A fim de colaborar com o campo de estudos da area da Comunicacéo, propde-se
discutir os conceitos pertinentes aos ambientes organizacionais, adotando-se a pesquisa
bibliografica como alicerce tedrico.

Ademais, propde-se a investigar os conceitos de Organizacdo, de Comunicacao
Administrativa e da Cultura Organizacional, sob a o6tica da Complexidade. A institui¢éo
escolhida é a Autarquia “Zeta” ¢ a unidade objeto de pesquisa € a Diretoria “Mae”. Para tanto,
serdo realizadas entrevistas (perguntas semi-estruturadas) com 2 (dois) gestores dessa
Diretoria, em carater qualitativo, com a finalidade de obter informacBes sobre o tema
proposto.

Assim, o objetivo geral se desdobra em dois, que vao colaborar para que

questionamento proposto seja investigado:

e Analisar a percepcdo de gestores publicos da Diretoria “Mae” sobre as
interacdes comunicacionais percebidas pelo Sistema de Informacdes
Gerenciais “Z”, considerando os operadores cognitivos comentados por
Mariotti  (2007), tais como: 1- “Interacdo Sujeito-Objeto”; 2-
“Circularidade”; 3- “Operador Dialogico”; 4- “Autoprodugdo” e 5-
“Operador Hologramatico™; e

e Discutir as relagbes comunicacionais, na perspectiva homem-maquina,
verificadas na Diretoria “Mae”, destacando as particularidades do ponto de

vista da Complexidade.
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Estrutura da dissertacao

Quanto ao Capitulo 1, esse versa sobre a revisao de literatura, destacando em
suma sintese o arcabouco teorico de obras e de trabalhos publicados, os quais se relacionam
como o tema proposto.

O Capitulo 2 traz o percurso metodoldgico adotado para a discussao e analise do
objeto de pesquisa.

Posteriormente, os capitulos 3, 4 e 5 versam sobre as tematicas que envolvem o
tema de estudo.

No Capitulo 6, sdo retomados o0s assuntos referentes ao percurso metodologico,
fazendo referéncia a analise e a discussdo dos resultados percebidos no capitulo
metodoldgico.

Por fim, o Capitulo 7 apresenta as conclusdes e contribui¢cdes da pesquisa, nao
obstante as limitagcdes encontradas.
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A revisdo de literatura é o pilar tedrico que estrutura o objeto de pesquisa. E a

etapa fundamental entre os questionamentos e respostas encontradas em estudos e materiais

publicados.

E pertinente destacar que as tematicas que envolvem a Comunicagio

Organizacional sdo temas de estudo e de pesquisa por ciéncias como a Administracdo, a

Comunicacdo Social, as Tecnologias da Informacdo e a Sociologia. E quando o tema se

estende a organizagGes publicas, também é salutar a buscar por estudos atinentes ao Direito e

as Ciéncias Politicas.

Dessa maneira, com o intuito de oferecer subsidios a pesquisa em comento, foram

verificadas as seguintes publicacdes:

Quadro n° 2: O Estado da Arte

N° TITULO ANO | FORMATO | PALAVRAS-CHAVE | NOME DO AUTOR

1 Acoplamentos: um estudo sobre a interagdo entre | 1999 Dissertacao Tecnologia e CARVALHO, Paulo
humanos e computadores. Escola Nacional de Comunicagéo Sergio de
Administracdo Publica - ENAP

2 Sistemas de Informagéo baseados na Tecnologia | 2003 Dissertacéo Tecnologia e JUNIOR, Luiz
Web: um estudo sobre o seu desenvolvimento. Comunicagéo Antonio Zaneti
Universidade de Sdo Paulo — USP.

3 Comunicacdo, Cultura e Organizagdo: um olhar | 2009 Tese Comunicacao FREIRE, Otavio
antropoldgico sobre os modos de comunicagdo Administrativa Bandeira de
administrativa na perspectiva da comunicagdo Laménica
integrada. Universidade de S8o Paulo — USP.

4 Estudo sobre a contribuicho da gestdo da | 2012 Dissertacdo Tecnologia e BRASILEIRO, Carlos
informacéo para o monitoramento de politicas Comunicagao Eduardo de Andrade
publicas. Universidade de Brasilia — UnB.

5 Accountability e educagdo: o sistema de gestdo de | 2013 Dissertacdo Gestéo Publica e WATHIER, Valdoir
prestacdo de contas do FNDE. Universidade Tecnologia Pedro
Catolica de Brasilia— UCB.

6 Os recursos de tecnologia da informacéo: modo de | 2013 Dissertacao Tecnologia e OLIVEIRA, Luciano
emprego e carater estratégico em organizacOes Comunicagao Cunha de
brasileiras de grande porte. Universidade Federal
do Rio de Janeiro — UFRJ.

7 A Interacdo de Tecnologias da Informacdo e a | 2014 Tese Tecnologia e VELLOSO, Viviane
Comunicacdo no alinhamento das melhores Comunicagéo Fushimi
préaticas empresariais”. Universidade de S&o Paulo
— USP.

8 O olhar voltado para o peopleware nas Dissertacdo Tecnologia e BARBOZA, Odila de
organizacBes: um estudo sobre processos | 2016 Comunicagao Fatima Passos
comunicacionais numa equipe de tecnologia da
informacao (T1). Universidade Catdlica de Brasilia —

UCB.

9 Plano de acdes articuladas: estudo de caso sobre a Dissertacao Gestao Publica GODINHO, Janice
contribuicgdo do  monitoramento para o | 2017 Oliveira
aperfeicoamento de politicas publicas.

Universidade de Brasilia. UnB.

10 | Comunicacdo Interativa no Setor Publico: o Uso Dissertacéo Gestéo Publica SIQUEIRA,  Tiago
de Ferramenta Digital para Melhor a Fiscalizacdo | 2017 Teixeira de
de Contratos na Universidade Federal do Espirito
Santo. UFES.

Fonte: O autor (2018).
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A dissertacdo de titulo “Acoplamentos: um estudo sobre a interagdo entre
humanos e computadores” tem como proposta discutir as interagdes humanas percebidas por
ambientes computacionais, na area da Psicologia. O pesquisador Carvalho (1999) também faz
mencdo a perspectiva da maquina como instrumento essencial para a analise da tematica. A
subjetividade e as interacOes sdo categorias sugeridas no trabalho. Dessa forma, a presente
pesquisa possui relacdo indireta como a proposta desta investigacdo. Sdo termos em comum:
“Interagdes Sociais”, “Sistemas Virtuais” e “Complexidade”.

Por sua vez, a dissertacdo “Sistemas de Informagdo baseados na Tecnologia Web:
um estudo sobre o seu desenvolvimento” destaca elementos atinentes a tecnologia como pilar
essencial das comunicagcfes sociais. Os estudos apresentados se referem a tematica da
Administracdo. Como proposta académica, o pesquisador Junior (2003) investiga a funcéo
dos sistemas de informagao para as organizagdes. Sao termos em comum: “Sistemas Virtuais”
e “Organizagoes”.

A tese “Comunicagdo, Cultura e Organizagdo: um olhar antropologico sobre os
modos de comunica¢do administrativa na perspectiva da comunica¢do integrada” discute a
Comunicacdo Administrativa sob a perspectiva social e integrada. O trabalho foi apresentado
ao curso de Comunicagdo. Registre-se que esta pesquisa tem como um de seus pressupostos
estruturais os estudos apresentados por Freire (2009), tais como a comunicacdo e a
organizacdo como fundamentos sociais interativos. Sdo termos em comum: “Comunicacdo
Administrativa” e “Cultura Organizacional”.

As dissertacdes “Estudo sobre a contribuicdo da gestdo da informacéo para o
monitoramento de politicas publicas” e “Accountability e educacdo: o sistema de gestdo de
prestagdo de contas do FNDE” analisam 0 contexto de organizacbes publicas e o
gerenciamento de politicas publicas. Os trabalhos foram apresentados nos campos da Ciéncia
da Informacdo e da Educacdo, respectivamente. Vale destacar que as tematicas tratadas
abordam o cenéario da Administracdo Publica e a utilizagdo de ferramentas sistémicas como
recursos auxiliares de suas atividades. Sao termos em comum: “Sistemas Virtuais”.

Em relagdo a dissertagdo “Os recursos de tecnologia da informagdo: modo de
emprego e cardter estratégico em organizagoes brasileiras de grande porte”, essa também
aborda a tematica das tecnologias sistémicas com ferramentas organizacionais. O trabalho foi
apresentado ao curso de Administracdo. No estudo, o pesquisador Oliveira (2013) prope a
discussdao em torno da Tl como uma tendéncia do mundo organizacional. Sdo termos em

comum: “Sistemas Virtuais” e “Gestdo da Informac¢ao”.
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Quanto a tese “As InteracGes das Tecnologias da Informacéo e da Comunicagao
no alinhamento das melhores praticas ”, essa apresenta a contextualizacdo das Comunicagdes
Administrativas como rotinas das equipes de trabalho. O trabalho da pesquisadora Velloso
(2014) também é referéncia para a discussdo proposta por esta pesquisa. S&o termos em
comum: “Comunicacdo Administrativa”, “Interacdes Sociais” e “Sistemas Virtuais”.

A dissertacdo “O olhar voltado para o peopleware nas organizagdes: um estudo
sobre processos comunicacionais hnuma equipe de tecnologia da informacéo (TI)” propbe a
discussdo em torno das equipes de trabalho e o manuseio de ferramentas sisttémicas em
ambiente organizacional do setor publico. A pesquisa foi apresentada ao Curso de
Comunicagdo. Sao termos em comum: “Comunicacdo Administrativa”, “Sistemas Virtuais” e
“Interagdes Sociais”.

No tocante a dissertacdo “Plano de acgdes articuladas: estudo de caso sobre a
contribuicdo do monitoramento para o aperfeicoamento de politicas publicas”, a
pesquisadora Godinho (2017) discute o papel das politicas publicas e o papel de organizagdes
em sua conducdo. O presente trabalho foi apresentado ao curso de Gestdo Publica. S&o termos
em comum: “Interacdes Sociais”.

Por fim, a dissertacdo “Comunica¢do Interativa no Setor Publico: o Uso de
Ferramenta Digital para Melhor a Fiscalizacdo de Contratos na Universidade Federal do
Espirito Santo ” analisa as comunicacfes promovidas por sistemas virtuais, com a finalidade
de aprimorar rotinas de trabalho. A pesquisa foi apresentada ao curso de Gestdo Publica. Sdo
termos em comum: “Sistemas Virtuais” e “Intera¢des Sociais”.

Diante disso, os trabalhos em evidéncia possuem relacdo direta e indireta com a
proposta da pesquisa. As categorias em comum, tais como “Interagdes Sociais”, “Sistemas
Virtuais” e “Comunica¢des Administrativas” permitem inferir que o tema ¢é relevantemente
discutido em ambito das ciéncias sociais.

As mencionadas pesquisas subsidiam a investigacdo desta proposta, que tem o
foco voltado para a Teoria da Complexidade. Por fim, vale destacar que esses trabalhos foram
verificados em depodsitos da Escola Nacional de Administracdo Publica — ENAP, da
Universidade de Brasilia — UnB, da Universidade Catdlica de Brasilia — UCB, da
Universidade de Sdo Paulo — USP, da Universidade Federal do Rio de Janeiro — UFRJ e da
Universidade Federal do Espirito Santo — EFES.
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CAPITULO 2 - PERCURSO METODOLOGICO

O estudo em evidéncia caracteriza-se como exploratorio e qualitativo, visto que
seu objetivo era levantar informacdes acerca da percepc¢éo das interagcbes comunicacionais em
ambito de uma unidade administrativa (intitulada Diretoria “Mae”) da Autarquia “Zeta”.

Quanto a técnica de pesquisa, adotou-se o modelo de entrevistas semi-estruturadas
com 2 (dois) gestores publicos. A finalidade dessa técnica é reunir dados que correspondam
ao ambiente de unidade pesquisada, considerando as interacdes dos individuos por meio de
ferramentas tecnologicas (no caso, um sistema de informacdes gerenciais).

Em relacdo ao roteiro de entrevistas, convém destacar que as perguntas foram
elaboradas com base nos operadores cognitivos comentados por Mariotti (2007): 1-“Interacdo
Sujeito-Objeto”; 2-“Circularidade”; 3-“Operador Dialdgico”; 4-“Autoproducdo” e 5-
“Operador Hologramatico™.

De saida, esclarecamos a diferencga entre cognigdo e conhecimento. A cogni¢do é o
ato de adquirir o conhecimento. O conhecimento é resultado da cognicdo: € a
tomada de consciéncia. Os operadores cognitivos facilitam a colocacdo em prética
do pensamento complexo. Fazem com que raciocinemos de outro modo e, com isso,
permitem que cheguemos a resultados diferentes dos habituais. Sua religacdo de
saberes oriundos desses dois modos de pensar. Por isso, sdo também chamados de
operadores de religagdo. (MARIOTTI, 2007, p. 1).

De acordo com Prodanov e Freitas (2013, p. 14), a metodologia consiste na
aplicacdo de técnicas que acompanham a edificacdo do conhecimento, com o objetivo de
verificar a validade do objeto em questdo.

Segundo Moraes (2003), as pesquisas qualitativas permitem uma analise efetiva
sobre pesquisas com conteudo textual. Dessa maneira, as entrevistas resultam em material

escrito, o qual deve ser posteriormente analisado pelo pesquisador.

Pesquisas qualitativas tém cada vez mais se utilizado de analises textuais. Seja
partindo de textos ja existentes, seja produzindo o material de analise a partir de
entrevistas e observacdes, a pesquisa qualitativa pretende aprofundar a compreenséo
dos fendmenos que investiga a partir de uma andlise rigorosa e criteriosa desse tipo
de informacéo, isto &, ndo pretende testar hipoteses para comprova-las ou refuta-las
ao final da pesquisa; a intencéo é a compreensédo (MORAES, 2003, p. 1)

Inclusive, o autor faz mengdo ao fator “leitura” e “significagdo”, como questdes

possiveis em uma analise textual discursiva.

Ao iniciar uma discussao de andlise qualitativa, precisamos ter presente a relagéo
entre leitura e significacdo. Se um texto pode ser considerado objetivo em seus
significantes, ndo o € nunca em seus significados. Todo texto possibilita uma
multiplicidade de leituras, leituras essas tanto em funcéo das intencfes dos autores
como dos referenciais tedricos dos leitores e dos campos semanticos em que se
inserem. A analise qualitativa opera com significados construidos a partir de um
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conjunto de textos. Os materiais textuais constituem significantes a que o analista
precisa atribuir sentidos e significados (MORAES, 2003, p. 2)

Portanto, a leitura e a compreensdo de elementos textuais presentes nas
informagdes coletadas nas entrevistas sdo fontes imprescindiveis para discussdo e anélise do

objeto de pesquisa em questao.

2.1. Procedimentos Metodologicos

2.1.1. Autarquia “Zeta”

A instituicdo “Zeta” ¢ uma Autarquia da Administracdo Publica, com sede em
Brasilia-DF e atuacdo em todo territorio nacional. Atualmente, o corpo de funcionarios da
organizacao é de aproximadamente 500 (quinhentos) servidores publicos.

Em relacdo ao seu planejamento estratégico, cumpre destacar que a sua missao €
prestar assisténcia técnica e financeira e executar acGes que contribuam para melhorias de
direitos sociais de todos os cidaddos brasileiros. Por sua vez, a sua visdo de futuro é ser
referéncia na implementacéo de politicas publicas.

Como vertentes de processos internos (comunicacdo e relacionamentos), a
instituicdo tem como objetivo intensificar a comunicacdo institucional e promover a gestao do

conhecimento organizacional.

2.1.2. Diretoria “Mae”

Como delimitacdo de pesquisa na Autarquia “Zeta”, os trabalhos serdo voltados
para a unidade administrativa “Diretoria “Mae”. O Departamento dispde de 50 (cinguenta)
servidores para o cumprimento de suas atividades.

Essa Diretoria desempenha o acompanhamento sistémico quanto ao alcance de
resultados da carteira de programas, bem como requisita providéncias para suas coordenagoes,

a fim de prestar informac6es as instituicGes superiores.

! As informag@es oficiais foram omitidas para o sigilo da instituicdo pesquisada. Assim, valendo-se de dados ficticios, o
nome da instituigdo, as atribuicfes e as unidades administrativas serdo abordados por palavras empregadas pelo pesquisador.
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A respectiva unidade é divida em 3 (trés) coordenaces de apoio, tais como:
Coordenagdo “Filha A”; Coordenacao “Filha B”; ¢ Coordenag¢dao “Filha C”. Confira-se 0

organograma:

Figura n® 1 — Organograma da Diretoria “Mae” (Autarquia “Zeta”)

E

Fonte: O autor (2018).

A Coordenagdo “Filha A” tem por atribui¢ao a gestdo de programas aprovados,
oferecendo apoio administrativo-operacional quanto a prorrogacdes de instrumentos,
instrucdo processual; analises técnicas de cunho especifico (obras de engenharia).

A Coordenagdo “Filha B” tem por atribuicdo a condugdo de atividades
suplementares, tais como liberagdes de recursos em favor de programas gerenciados pela
“Filha A” e 0 monitoramento sisttémico. Esses repasses financeiros ocorrem mediante a
verificacdo de informacdes e documentos langados em sistema gerencial.

A Coordenagéo “Filha C” tem por atribui¢do o monitoramento sistémico e in loco
de programas aprovados e vigentes. Essas a¢Ges consistem em verificar o andamento regular
de instrumentos, bem como oferecer subsidios técnicos a entidades executoras e informacGes
a orgaos de controle, quando demandados.

A classificagdo maternalista, adotada pelo autor, foi realizada com base nas
caracteristicas das organizacgdes do setor publico, marcadas pelo viés funcionalista, previsivel

e hierarquico.

2.1.3. Sistema de Informacdes Gerenciais “Z” — Carteira de Programas e Projetos

A ferramenta é o principal meio de comunicacdo administrativa utilizado pelas

equipes técnicas de gestores e de servidores publicos na Diretoria “Mae”. O sistema possui
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amplo alcance e capacidade operacional de alimentar informagdes e conduzir macro-
processos em tempo real.

O instrumento gerencial é responsavel pela gestdo de uma carteira de diversos
programas e de projetos aprovados pela “Zeta”.

A ferramenta possui operacionalidades que permitem gerenciar programas e
projetos de competéncia da instituicdo (obras, formacgdes profissionais, equipamentos e
mobiliarios e recursos de apoio) em tempo real. Em relacdo ao seu manuseio, estdo
envolvidos gestores e servidores publicos de todas as esferas da Administragdo. Sdo mais de 5
(cinco) diretorias envolvidas, cada uma com pelo menos 40 (quarenta) servidores e gestores.
Por sua vez, cada municipio da Federacdo e secretarias estaduais dispdem de no minimo 2
(dois) gestores que manuseiam o sistema.

Ademais, o0 seu layout sistémico permite a gestdo de informacGes e de
documentos em niveis volumosos. A titulo de exemplo, um projeto pode comportar dados e
registros desde a sua concepcdo (licitacdo, contratos, publicacdes em diarios oficiais), gestao
(relatdrios de execucéo fisico-financeira) e de prestacdo de contas (extratos bancarios e notas
fiscais).

Em relacdo ao aspecto financeiro, cabe comentar que o sistema alcanca
praticamente a totalidade dos programas da “Zeta”, respondendo por um montante de mais de
40% (quarenta por cento) dos recursos vinculados ao seu Ministério supervisor. 1sso
corresponde a mais de 30 (trinta) bilhGes de reais.

Diante dessa abrangéncia, como delimitacdo de pesquisa, serdo objeto de analise

apenas os modulos utilizados pelos gestores entrevistados.

PRl

Figura n® 2 — Organograma da Diretoria “Mae” (Autarquia “Zeta”) e Sistema de Informag¢des Gerenciais “Z” — Carteira de

Programas e Projetos

Fonte: O autor (2018).
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Figura n® 3 — Mddulos do Sistema “Z” na Diretoria “Mae”

Fonte: O autor (2018).
2.1.4. Amostras e Técnicas

A amostra adotada para pesquisa é ndo probabilistica e por conveniéncia. Dessa
maneira, foram escolhidos 2 (dois) gestores da Diretoria “Mae”, para realizacdo de entrevista,
com foco voltado para os operadores cognitivos propostos por Mariotti (2007).

A escolha dos entrevistados, com perfis distintos, teve como conddo investigar
perspectivas difusas e complementares. Ademais, 0 quantitativo da amostra foi adotado para
fins de levantamento de categorias em niveis de gestdo e de proximidade com as
complexidades inerentes ao ambiente virtual de interacfes. Portanto, os dois perfis séo de
gestores responsaveis por equipes e por modulos especificos do Sistema “Z”.

O Entrevistado “A” possui perfil gerencial. E formado em Administracio de
Empresas e possui 4 (quatro) anos de experiéncia a frente da Coordenagdo Filha “C”.
Atualmente, contribui com a gestdo de programas e projetos, exercendo atribuicdes voltadas
para 0 monitoramento de informacdes no Sistema “Z”.

O Entrevistado “B” possui perfil técnico. E formado em Arquitetura e possui 8
(oito) anos de experiéncia a frente da Coordenagdo Filha “B”. O profissional atua com a
intermediacdo técnica junto aos beneficiarios. Ademais, o entrevistado oferece assisténcia
técnica especializada a gestores municipais no que se refere a insercdo de documentos de

engenharia, de obras e de documentos administrativos no Sistema “Z”.
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Portanto, o procedimento teve por finalidade reunir dados que reflitam a
percepcao de agentes publicos sobre as interacbes comunicagdes, sob a perspectiva da Teoria
da Complexidade. A técnica escolhida tem a intencdo analisar informacbes e perfis de

individuos que tém relacdo com as tematicas em estudo.

2.1.5. Instrumento e Coleta de Dados

O instrumento adotado foi o roteiro de perguntas fechadas (semi-estruturadas),
com abordagens voltadas para os topicos das interagdes comunicacionais.
As entrevistas foram gravadas por meio de recursos de audio, mediante prévia

comunicacdo aos entrevistados quanto a finalidade do procedimento e da pesquisa académica.
2.1.6. Operadores Cognitivos como categorias de pesquisa
Os operadores cognitivos servem como aporte pedagdgico para contextualizar a

abordagem da Complexidade. Mariotti (2007) explicita que essa percepc¢do permite a reflexdo

e 0 autoconhecimento de realidades sistémicas.

Quadro n° 3: Operadores Cognitivos comentados por Mariotti (2007)

Operador Cognitivo Enunciado Utilizado na
Pesquisa
Circularidade “Os efeitos retroagem sobre as causas € as Sim
realimentam.”
Autoproducéo “Os seres vivos produzem, eles proprios, os Sim

elementos que os constituem e se auto-
organizam por meio desse processo.”

Operador Dial6gico | “Ha contradigdes que ndo podem ser Sim
resolvidas. 1sso significa que existem
opostos que s& a0 mesmo tempo
antagdnicos e complementares.”

Operador “As partes estdo no todo, mas o todo Sim
Hologramatico também esta nas partes.”
Interacdo Sujeito- | “O observador faz parte daquilo que Sim
Objeto observa.”
Ecologia da Acéo “As agdes com frequéncia escapam ao Né&o

controle de seus autores e produzem efeitos
inesperados e as vezes até opostos aos
esperados.”

Fonte: O autor (2018).
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2.1.7. Entrevistas semi-estruturadas com abordagem voltada para a perspectiva da
Complexidade (operadores cognitivos comentados por Mariotti, 2007).

As entrevistas ocorreram no més de Junho de 2018 (15/06/2018 e 29/06/2018) e
tiveram a duracdo aproximada de 30 a 50 minutos. Os questionamentos se referiram a
percepcdo das interacBes comunicacionais promovidas como auxilio do Sistema de
Informagdes Gerenciais “Z”. Dessa maneira, as informacbes foram confrontadas com as
categorias adaptadas pelo autor, com base em operadores cognitivos sugeridos nos estudos de
Mariotti (2007), tais como: 1- “Interagdo Sujeito-Objeto”; 2- “Circularidade”; 3- “Operador
Dialogico”; 4- “Autoprodugao” e 5- “Operador Hologramatico™.

Por fim, vale destacar que a andlise dos resultados e o0s comentérios serdo

abordados no Capitulo 6 desta pesquisa.

Quadro n° 4 — Questionario de Perguntas Semi-estruturadas

ASPECTO TEORICO PERGUNTAS AO GESTOR

Comunicacéo Introdugdo. Como vocé define comunicagdo aplicada a
rotinas de seus colaboradores e sistema de trabalho?

Interacdo Sujeito/Objeto 1. As interacGes no ambiente de trabalho e a consciéncia
das pessoas nele constroem o contexto do trabalho. Como
vocé define essas interacbes entre o sistema e 0
colaborador?

Circularidade 2. Dentro da perspectiva de interagdo homem-maquina,
descreva situacdes entre sistema e 0s colaboradores
trazendo aspectos positivos de sinergia, planejamento,
coordenacdo, resultados.

Operador Dial6gico 3. Sob a mesma perspectiva de interacdo homem-
maquina, descreva situacbes entre sistema e 0S
colaboradores  trazendo  aspectos  negativos  de
contradicbes, impasses insuperaveis, incoeréncias,
tensoes.

Autoproducéo 4. Qualifique como o sistema condiciona o trabalho do
colaborador em pontos positivos e negativos. E o
contrario também: quando o colaborador condiciona o
sistema em suas funcionalidades.

Operador Hologramatico 5. Se pensarmos num sistema perfeito em que o todo séo
as partes e as partes sdo fragmentos do todo. Quais as suas
criticas e elogios ao todo e as partes nessa relagdo
homem-maquina?

Operador Hologramatico 6. Ha rotinas espontaneas e autdmatas. VVocé diria que as
dimensbes homem-maquina, colaborador e sistema




33

obedeceria a uma logica mais linear ou circular?

Circularidade

7. Efeito Borboleta é quando uma parte do contexto sofre
uma alteracdo e isso € sentido no todo. Em sua opiniao,
atualizacbes do sistema ou mesmo mudangas de
mentalidade e de comportamento dos colaboradores
podem promover efeitos borboleta de que forma?

Operador Dialdgico

8. Nem tudo é controlavel ou planejavel. Descreva
situacOes inesperadas e imprevistas que puderam ser
superadas ou se resolveram sozinhas nessa perspectiva
homem-maquina

Circularidade/Operador

9. Quando o sistema colabora com e concorre contra o

Dialdgico servidor? E quando o servidor colabora e concorre contra
0 sistema?
Autoproducéo 10. Como vocé distingue as partes e as integra ao todo

sem separa-las?

Fonte: O autor (2018).
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CAPITULO 3 - ORGANIZACOES PUBLICAS SOB A OTICA DAS METAFORAS
DA “MAQUINA” E DA “CULTURA”

Neste capitulo, serdo abordados elementos atinentes aos conceitos de
Organizacdo, Comunicacdo e de Cultura Organizacional, sob os paradigmas mecanicista e
interpretativo. Ademais, serdo mencionados os pressupostos das Teorias que sustentam as
organizagOes publicas, assim como 0s temas atinentes aos seus ambientes.

Esta abordagem é relevante para destacar a dimensdo dos conceitos, bem como
aproxima-los das préticas cotidianas percebidas em uma equipe de trabalho da Diretoria

GEMﬁe”.

3.1. DiscussOes acerca do conceito de Organizacdo e de Comunicacdo sob a perspectiva

funcional

A Organizacdo pode ser compreendida como um grupo de pessoas, as quais
compartilham interesses e reunem esforcos para o alcance de objetivos em comum. A
Autarquia “Zeta”, por exemplo, ¢ uma institui¢do integrante da Administragdo Publica, com
estrutura e processos meramente burocréticos.

Cury (1989) define a Organizacdo como agrupamentos estruturados, com normas
e objetivos pré-definidos. Essa definicdo faz alusdo a caracteristicas mecanicistas e
previsiveis.

Existem muitos sindbnimos para a palavra organizacdo. Um deles é burocracia que,
como inconveniente, apresenta, ao lado de um conceito sociolégico como o de Max
Weber, um conceito pejorativo, negativo, de dominio popular, enquanto a conotacéo
weberiana é de conhecimento bastante restrito.

()

Indicando somente as caracteristicas da burocracia, na sua forma pura, Weber
orienta o pesquisador para aqueles aspectos e elementos da organizacdo que devem
realmente ser examinados, por serem 0s mais significativos. A finalidade do modelo
é fundamentalmente possibilitar a verificagdo, na prética, do grau de burocratizacdo
de uma instituicdo ou, em outras palavras, do grau de racionalidade (CURY, 1989,
p. 99-101).

E nos ambientes organizacionais em que ocorrem 0s processos de gest&o, 0s quais
envolvem os planejamentos, as decisoes e as liderancas. Por sua vez, a administracdo desses
indicadores é essencial para o funcionamento do sistema burocrético.

Assim, as variaveis externas (tecnologia, politica, economia, concorréncia, por
exemplo) e internas (capital humano, estrutura, finangas, por exemplo) devem ser geridas

pelas organizagdes, a fim de alcancar seus objetivos.
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O conceito de Organizacao estad atrelado ao ambiente social coletivo, instituido

com a finalidade de buscar resultados pré-estabelecidos. Consiste na constitui¢do de grupos de

pessoas, que compartilham vontades e interesses, e que tem por objetivo a realizacdo de agdes

em comum.

A organizacdo é um sistema planejado de esforco cooperativo no qual cada
participante tem um papel definido a desempenhar e deveres e tarefas a executar.
Este conceito, contudo, compreende somente um aspecto da organizacdo, isto é,
aquele ao qual se deu estrutura formal, envolvendo, portanto, os aspectos planejados
da organizacdo. Este angulo ou aspecto formal da organizacao abrange problemas de
estruturas, normas, métodos e processos de trabalho, como concebidos pelos
criadores da organizacdo (CURY, 1989, p. 106).

Morgan (1998) afirma que a Metéfora da Organizacdo como Maquina explicita o

aspecto racional e previsivel de estruturas administrativas. Quanto a afirmativa, vale destacar

que essa perspectiva se encontra caracterizada em organizagdes publicas, a exemplo da

Diretoria “Mae’.

Quando pensamos nas organizages como maquinas, comegamos a vé-las como
empresas racionais planejadas e estruturadas pra atingir determinados fins.

* A maquina organizacional tem metas e objetivos.

* Ela é planejada como uma estrutura racional de tarefas e atividades.

* Seu desenho torna-se um organograma.

* As pessoas sdo contratadas para operar a maquina e todo mundo deve comportar-
se de maneira predeterminada (MORGAN, 1986, p. 33).

O pesquisador afirma que as organizagdes mecanicistas sdo planejadas e

estruturadas para o alcance de resultados propostos. Assim, esses ambientes sdo ordenados

como engrenagens industriais.

As organizacles que sdo planejadas e operadas como se fossem maquinas séo
geralmente chamadas de organizagdes burocraticas. Contudo, a maioria das
organizagOes é, até certo ponto, burocratizada, pois 0 modo de pensar mecanicista
afetou nossas concepgBes mais basicas do que seja uma organizagdo. Quando
falamos sobre organizacdo, geralmente temos em mente um estado de relacbes
ordenadas entre partes claramente definidas que tém alguma ordem determinada.
Embora a imagem possa ndo ser explicita, estamos falando de um conjunto de
relacbes mecénicas. Falamos sobre organizagdes como se elas fossem maquinas e,
consequentemente, tendemos a esperar que funcionem como maquinas: de maneira
rotineira, eficiente, confiavel e previsivel (MORGAN, 1986, p. 37).

Portanto, para os mencionados estudiosos, a Organizacdo seria um conjunto

formado por pessoas sob aspectos racionais e funcionais, a fim de buscar o alcance de

objetivos em comum. Estd provida de regras e de planejamentos, que disciplinam e

determinam acGes.

Em relacdo a Comunicacgdo nas organizagdes publicas, essa acdo possui um viés

funcional estratégico. Permite a integracdo das equipes, visando a tomada de decisdo. Essa

troca de informagdes representa o marco inicial de um processo comunicacional fundamental

para a gestdo administrativa.
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N&o é necessario explicar a importancia da comunicacéo para o administrador. Se
muitos autores consideram a coordenacdo a esséncia da administracdo e se o
instrumento principal da coordenacdo é a comunicacéo, é facil concluir que sem boa
comunicacdo é dificil conseguir uma administracdo eficiente (LACOMBE E
HEILBORN, 2008, p. 211).

Morgan (1998, p. 42) afirma que as instituicbes como méaquinas tendem a
demandas funcionais. Assim, esses ambientes sdo constituidos sob os paradigmas da
previsibilidade, do controle, da hierarquia e da estabilidade. Em sua abordagem, o

pesquisador faz referéncias a vantagens e desvantagens do modelo.

Vantagens
* Abordagens mecanicistas da organizacdo funcionam bem sob as condi¢es em que
as maquinas funcionam bem.

()

Limitacdes

* Abordagens mecanicistas criam formas organizacionais que tém dificuldade de se
adaptar a mudanca.

()
* Abordagens mecanicistas podem resultar em um tipo de burocracia insensivel e
desprovida de bom-senso (MORGAN, 1986, p. 50-51).

Portanto, considerando 0s conceitos explicitados, 0o que se observa é que a
Organizacdo e a Comunicagdo, como fundamentos funcionais, apresentam contribuicdes
essenciais para a compreensdo das intencionalidades estabelecidas por organizac6es publicas.
Entretanto, conforme destacou Morgan (1998), a interpretacdo de aspectos complexos e
culturais encontra barreiras nessa perspectiva organizacional.

Nessa perspectiva, vale comentar que a Autarquia “Zeta” possui particularidades
inerentes as organizacgdes do setor publico. Possui quadro de funcionarios regidos por estatuto
préprio, estrutura  administrativa  hierarquizada, interacdes ~ comunicacionais

institucionalizadas e intervencdes politicas.

3.2. A Comunicacao sob a perspectiva cultural

A Metafora da Organizagdo como Cultura preconizada por Morgan (1998)
também pode ser percebida em equipes de trabalho da Diretoria “Mae”. 1sso porque, além das
interacdes funcionais verificadas em sistemas de informagdo e expedientes administrativos,
também existe o fator humano, complexo e subjetivo.

Na perspectiva da humanizacdo, Marchiori (2010) enaltece o papel das pessoas
nas comunicagdes organizacionais. Salienta, ainda, a diversidade de significados e sentidos

que podem ser gerados nessas interagdes, como fator de desenvolvimento desses espagos.

A comunicagdo como lugar e processo para a humanizacdo das organizacfes sugere
uma preocupagao diretamente relacionada @ maneira como os seres humanos podem
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vir a gerar conhecimento nesses espacos. A partir do momento da criacdo e do
desenvolvimento de uma realidade, devem-se estudar as interpretacdes e as situaces
de interacdes em particular, desenvolvendo-se uma consciéncia intersubjetiva de
apreciacdo dos significados produzidos (MARCHIORI, 2010, p. 143).

Para Deetz (2010), a Comunicacdo tem relacdo direta com o desenvolvimento de
sentidos e conhecimentos. Portanto, além da perspectiva funcional. Essa compreensdo

também pode ser percebida por organizacgdes do setor publico.

A comunicagdo é muitas vezes tratada como apenas uma das muitas atividades
organizacionais, como mais uma ferramenta de gestdo. Presta-se atencdo a
transmissdo de significado, de informacdo, de conhecimento e aos efeitos diferentes
de mensagens. Entretanto, a comunicacéo, cada vez mais, vem sendo reconhecida
como o processo fundamental pelo qual as organizagBes existem e como ponto
central para a analise da producdo e reproducéo organizacionais (DEETZ, 2010,
p.84).

A Comunicacdo consiste no desafio de promover os lagos sociais e assegurar a
participacdo mutua dos individuos dentro das organizagdes. Assim, na qualidade de acéo
administrativa, possui o0 objetivo de direcionar tarefas e motivar a coopera¢do. Na qualidade
de conceito interpretativo, possui a finalidade de agregar pessoas e permitir a compreensao de
fatores culturais nas organizaces.

Em relacdo a Cultura Organizacional, essa compreende o conjunto de valores,
principios e crencas compartilnados entre os membros de uma organizagdo. Segundo
Lacombe e Heilborn (2008, p. 355), “a cultura organizacional ¢ o conjunto de valores em
vigor numa empresa, suas relacées e sua hierarquia, definindo os padrdes de comportamento e
de atitudes que governam as acdes e decisdes mais importantes da administracédo”.

Cury (1989) afirma que a Cultura envolve aspectos formais e informais,

condicionando posturas e envolvimentos das pessoas nas organizagoes.

Finalmente, é for¢oso reconhecer que, em toda intervencdo, as mudangas sd serdo
permanentes, profundas e bem sucedidas, se atingirem a cultura da organizagéo. E
preciso ressaltar, a cultura compreende, além das normas formais, também os
conjuntos de regras ndo escritas que condicionam as atitudes tomadas pelas pessoas
dentro da organizagéo (...)

A cultura da organizac¢do envolve um conjunto de pressupostos psicossociais, como
normas, valores, recompensas e poder, sendo atributo intrinseco a organizagdo
(CURY, 1989, p. 213).

Para Curvello (2012), a Cultura é compreendida como um fenémeno complexo e
dindmico das organizacfes. Pode ser traduzido no conjunto de principios, valores e crengas

em evidéncia dentro de uma instituicao.

O conceito de cultura também pode ser captado a partir de duas linhas tedricas
béasicas. Na primeira, é concebido como sistema de idéias no qual os campos social e
cultural sdo distintos, mas inter-relacionados. Na segunda, é tido como sistema
sociocultural, e a cultura é percebida como componente de um sistema social,
manifestada em comportamentos e produtos de comportamentos. (CURVELLO,
2012, p. 29).
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Dessa maneira, 0 que se infere é que a Cultura Organizacional esta relacionada as
normas formais e informais que direcionam os fluxos de uma instituicdo publica. Podem ser
explicitos ou implicitos. E uma caracteristica peculiar, singular a uma organizacao.

Ainda, as culturas podem ser dinamicas ou conservadoras. As organizacdes
publicas experimentam as duas formas, dependendo do cendrio ou de seus aspectos estruturais
a serem estudados.

Portanto, considerando os conceitos explicitados pelos estudiosos, o que se
observa € que a Organizacdo, a Comunicacdo e a Cultura sdo categorias que se relacionam.
Essa relacdo sistémica é percebida nas estruturas formais e informais da Diretoria “Mae”.

As questBes atinentes a Cultura Organizacional impactam sobremaneira no
processo comunicacional de um ambiente coletivo. Por sua vez, a comunicacdo é fator
humano decisivo para o funcionamento de instituicGes.

Nas organizacbes publicas, a gestdo da comunicacdo € essencial para o
estabelecimento de ambientes sadios. Essa condicdo permite a constru¢cdo de uma cultura

solida e favoravel ao cumprimento de missdes institucionais.

3.3. As organizacdes publicas sob a abordagem tedrica

O estudo das organizacBes publicas encontra correspondéncia com 0sS
fundamentos preconizados pelas Teorias da Administracéo.

Os embasamentos presentes da ciéncia administrativa procuram explicar 0s
fendmenos funcionais e sociais que ocorrem nesses ambientes. Essas abordagens
influenciaram os estudos sobre organizac@es, considerando cinco tematicas: tarefas; estrutura;
autoridade; pessoas; ambiente e tecnologia.

Assim, vale destacar que serdo objeto de pesquisa 0s tdpicos que envolvem as
Metaforas da Maquina (tarefas, estrutura, autoridade e tecnologia) e da Cultura (pessoas).

Portanto, considerando a Diretoria “Mae” como objeto de pesquisa, 0 que se nota
é que a percepcdo de seu ambiente organizacional estd relacionada a questdes de cunho
funcional e interpretativo. O paradigma da funcionalidade administrativa e das culturas
sociais sdo fundamentos essenciais para a compreensdo do fenébmeno da organizagéo.

Para Cury (1989), o surgimento da ciéncia da Administracéo foi estimulado pelas
mudangas promovidas pelo Capitalismo. Esses estudos foram determinantes para a
compreensdo das estruturas, das tarefas e das formalidades presentes em espagos

organizacionais.
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Apesar de desde os primordios da sociedade humana sempre ter havido idéias e
praticas de administracdo, foi somente, ap6s as grandes transformacdes sociais dos
Séculos XV e XVI e apds o advento da Reforma, ensejando o nascimento do
capitalismo, que se firmou o conceito de eficiéncia, como objetivo basico da
administracdo (CURY, 1989, p. 21).

Segundo Sennett (2006), o Capitalismo representou o “fermento da revolugdo”.
Esse movimento propiciou o surgimento de empreendimentos estruturados voltados para os
resultados. Assim, as organizaces foram moldadas a luz das orientagdes surgidas das Escolas
da Administracdo Cientifica, Movimento Classico e da Burocracia.

Num periodo de cem anos, da década de 1860 & de 1970, as corporacOes aprenderam
a arte da estabilidade, assegurando a longevidade dos negécios e aumentando o
nimero de empregados. Ndo foi o livre mercado que promoveu essa mudanca
estabilizadora; o papel mais importante foi desempenhado pela maneira como os
negdcios passaram a ser internamente organizados. Foram salvos da revolugéo pela
aplicacdo ao capitalismo de modelos militares de organizacg&o.

E a Max Weber que devemos a anélise da militarizacio da sociedade civil no fim do
século XIX - corporagdes funcionando cada vez mais como exércitos, nos quais
todos tinham seu lugar e cada lugar, uma funcéo definida (SENNETT, 2006, p. 27).

Motta e Vasconcelos (2006) argumentam que esse movimento permitiu o
surgimento do conceito do homo economicus, com o foco voltado para as estruturas

organizacionais e suas premissas direcionadas para as tarefas e para o desempenho.

O ser humano, no comego, era visto como um ser simples e previsivel cujo
comportamento ndo variava muito. Incentivos financeiros adequados, constante
vigilancia e treinamento eram acles consideradas suficientes para garantir boa
produtividade. Dessa forma, para os principais autores classicos de administracdo,
sejam anglo-saxdes como Taylor e Gulick sejam franceses como Fayol, o
comportamento humano ndo constituia um problema. Ou melhor, os
comportamentos percebidos como inadequados pelos gerentes ndo eram vistos como
o0 resultado de uma irracionalidade no comportamento dos individuos no trabalho,
mas sim como decorrentes de defeitos na estrutura da organizacdo ou de
problemas na sua implementacdo (MOTTA E VASCONCELOS, 2006, p. 269).

Por meio desses modelos, as organizacfes publicas absorveram seus principios,
com o objetivo de se tornarem melhor estruturadas. Assim, a atual configuracdo da maquina
publica é caracterizada por organogramas rigidos, com foco na hierarquia, na unidade de
comando e nos processos institucionalizados.

Entretanto, esse desenho € criticado por agentes publicos, uma vez que a estrutura
administrativa com pouca flexibilidade acaba comprometendo a agilidade de ag0es sociais.

No tocante a perspectiva funcional da organizacdo, Morgan (1998) argumenta que
as organizacOes sdo previsiveis, estruturadas e planejadas para o alcance de objetivos. Assim,
a Metafora da Maquina encontra consonancia com o0s pressupostos da Escola Classica da

Administracg&o.



40

Morgan (1998) também enaltece a perspectiva da méaquina associada a aspectos
burocraticos, com caracteristicas voltadas para o aspecto racional-legal.

Quanto a tematica da autoridade, Sennett (2006) contextualiza a sua importancia
chamando a atencdo para elos de confianca e de legalidade na atuacao de equipes de trabalho.

Portanto, ha (ou deveria haver) uma relacdo de cooperacédo entre subordinados e autoridade.

A palavra autoridade define um complexo processo social de dependéncia. Uma
pessoa dotada de autoridade ¢ diferente de um tirano, que recorre a forga bruta para
ser obedecido. Como observou Weber ha muito tempo, uma pessoa dotada de
autoridade suscita a obediéncia voluntaria; seus subordinados acreditam nela
(SENNETT, 20086, p.58).

Em relacdo a categoria “pessoas”, o surgimento de movimentos voltados para os
relacionamentos interpessoais permitiu a consolidacdo de uma forte corrente. A Teoria das
Rela¢6es Humanas sugeriu uma verdadeira revolucdo de conceitos e de préaticas, considerando
o fator social e cultural nas organizacdes.

Motta e Vasconcelos (2006) explicitaram que o experimento de Hawthorne
resultou em resultados relevantes para a discussdo dos comportamentos humanos em
instituicdes sociais.

De acordo com Cury (1989, p. 24), 0 ensaio representou uma “Revolucdo
Ideoldgica” para os estudos das organizagdes.

Ainda para o autor, o progresso das ciéncias sociais propiciou a abertura de
agendas voltadas para o desenvolvimento de perspectivas humanas e comportamentais nas
organizacoes.

Esta escola, denominada behaviorista (ou do comportamento humano ou ainda das
relagdes humanas), enfocava a andlise estrutural-funcional, o conceito de cultura e
interessava-se pela construcdo e validez de hipoteses empiricamente verificaveis
sobre a conduta humana em organizac¢@es em larga escala.

A andlise estrutural-funcional busca padrées bdasicos ou permanentes das
necessidades, desejos, disposicOes e expressdes humanas em qualquer sociedade.
Apesar de reconhecer a grande diversidade cultural nas diversas sociedades
humanas, procura denominadores comuns para a gramética e a sintese universal da
vida coletiva (CURY, 1989, p.25).

Motta e Vasconcelos (2006) afirmam, inclusive, que o surgimento do homo
socialis e do homo complexus permitiram a discussdo de aspectos atinentes a complexidade e
ao comportamento humano nesses espacos.

Para Morgan (1998), a compreensdo das organizagfes esta além da perspectiva
funcional. E necessario considerar que esses ambientes sdo constituidos de individuos, com

suas culturas e suas complexidades.
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Considere a idéia popular de que a organizacdo é uma maquina. A metafora pode
criar idéias valiosas sobre como uma organizagcdo é estruturada para atingir
resultados predeterminados. Mas ela é incompleta: ignora os aspectos humanos. Ela
é parcial: eleva a importancia da dimensdo racional e da dimenséo estrutural. A
metafora é enganosa: a organizacdo ndo é uma maquina e jamais pode ser realmente
planejada, estruturada e controlada como um conjunto de partes inanimadas.
(MORGAN, 1986, p. 22).

Portanto, considerando os estudos apresentados pelos autores, o que se infere é
que as organizacBes publicas foram influenciadas por abordagens atinentes a conceitos das
perspectivas mecanicista e interpretativa, como propostas complementares.

Ademais, a categoria “tecnologia” traz a compreensdo de que as ferramentas
tecnoldgicas (software) também fazem parte do dia-a-dia nas organizagdes publicas. Na
Diretoria “Mae”, por exemplo, as comunicacfes administrativas sdo gerenciadas por meio do

Sistema de Informacdes Gerenciais “Z” — Carteira de Programas e Projetos.

3.4. Topicos atinentes aos ambientes e aos desafios das organizacGes publicas

As organizages publicas sdo dispostas sob o atual Modelo Hibrido Burocratico-
Gerencial. Burocratico porque devem obediéncia aos preceitos legais e normativos que regem
a maquina administrativa. E Gerencial porque devem buscar o alcance de desempenhos
efetivos, em observancia ao Principio da Eficiéncia (art. 37 da Constituicdo Federal de 1988).

Ainda quanto ao Modelo Burocratico, esse é compreendido por uma percepcao de
administracdo racional e previsivel. Em alusdo aos estudos propostos por Max Weber, 0s
principios da impessoalidade, da racionalidade e da autoridade fundamentam os ambientes
organizacionais da Administracdo Publica Brasileira.

Em relacdo ao Modelo Gerencial, esse representou um advento para as praticas de
gestdo. Inserido por meio da Reforma da Administracdo Publica (Emenda Constitucional n°
19, de 1998) promovida a época pelo Ministro Bresser Pereira, iniciava-se a partir de entdo
uma nova etapa da Gestdo Publica.

Sob um olhar juridico e gerencial, Lenza (2012) salienta que o Principio da

Eficiéncia representa uma nova diretriz para a Administracdo Publica.

Se, na iniciativa privada, se busca a exceléncia e a efetividade, na administracéo,
outro ndo poderia ser o caminho, enaltecido pela EC n. 19/98, que, em boa hora,
fixou a eficiéncia também para a Administracdo Publica.

A ordem do dia é a produtividade, e o Estado deve conseguir alcangar 0s
resultados. Para tanto, mecanismos de inventivo devem existir para os servidores (e
controle do desempenho deles), mas, também a Administragdo terd que estar dotada
de estrutura para a sua concretizagdo (LENZA, 2012, p. 1279-1280).
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Em relagdo as novas tendéncias e desafios das organizagbes publicas, cumpre
destacar que esses ambientes ndo fogem a regra dos avancos mercadoldgicos percebidos nos
cenarios atuais. Portanto, assuntos atinentes a tecnologia, ao desempenho efetivo, a
responsabilidade social e & humanizacdo de relagdes interferem diretamente esses espacos
institucionais.

Portanto, cabe a maquina administrativa dos Governos implementar acfes que
promovam o atendimento das demandas da sociedade. Para isso, € salutar que as estruturas
estatais (administrativas e politicas) correspondam com o0s anseios de suas missdes
institucionais.

As ferramentas estratégicas como planejamentos, instrumentos de controle e
sistemas informatizados sdo fundamentos basilares da Gestao Publica. Os sistemas gerenciais
subsidiam a Comunicacdo Administrativa, a exemplo da Diretoria “Mae”.

Os aspectos de integracdo cultural e social entre servidores publicos sdo
promovido também pelas comunicac@es sociais.

Assim sendo, tanto os aspectos funcionais (estrutura, tecnologia, processos,
funcbGes e comunicacdo administrativa) quanto os sociais e humanos (culturas) devem ser
discutidos em ambito da Gestdo Publica, com a finalidade de tornar as organizacGes mais
eficientes.

Por fim, a discussdo acerca das interacbes comunicacionais, da Comunicagéo
Administrativa e da Cultura Organizacional em ambientes burocraticos também se revela

como uma tematica desafiadora para organizagdes do setor publico.
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CAPITULO 4- AS INTERACOES COMUNICACIONAIS SOB O ENFOQUE
COMPLEXO NAS ORGANIZAGOES PUBLICAS

Neste capitulo, serdo abordados elementos atinentes ao conceito de Pensamento
Transdisciplinar e da Comunica¢do Organizacional (com foco voltado para a Comunicacgédo
Administrativa).

A temadtica da Transdiciplinaridade serve para legitimar a abordagem sob uma
perspectiva contributiva e complexa entre as ciéncias que envolvem o0s ambientes
organizacionais.

Posteriormente, as mengdes a Comunicacdo Organizacional serdo temaéticas a

serem discutidas, com foco voltado para as interagcdes que ocorrem na Diretoria “Mae”.

4.1. A Comunicacdo sob um olhar Transdisciplinar e Complexo nas organizacoes

publicas

A compreensdo dos ambientes organizacionais perpassa pela contribuicdo de
disciplinas do saber social. Nas palavras de Kunsch (2010, p. 64), “tem raizes em varios
campos, como da administracdo e das teorias das organizagdes; da sociologia e psicologia
social e organizacional; da antropologia; da linglistica e da retérica; e da teoria da
comunicacao”.

As equipes de trabalho da Diretoria “Mae” lidam com questdes complexas e
interdependentes, que consideram os elementos estruturais, administrativos e interpretativos
em constante interacdo. Para Freire (2009, p. 128), no paradigma das organizagdes, as
ciéncias da Comunicacdo e da Administracdo possuem relagdo direta com o conceito de

Organizacao.

Figura n° 4 — Relago entre Comunicacdo, Administracéo e Organizagao. Por Freire (2009)

organizagao
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Assim, o conceito da Transdisciplinaridade se revela como essencial para a
compreensdo e difusdo de saberes que se complementam e promovem revolugdes em
ambientes académicos e organizacionais. As trocas de experiéncias, de conceitos e de

fundamentos sdo importantes para a dindmica de conhecimentos.

Precisamos, portanto, para promover uma nova transdisciplinaridade, de um
paradigma que, decerto, permite distinguir, separar, opor, e, portanto, dividir
relativamente esses dominios cientificos, mas que possa fazé-los se comunicarem
sem operar a reducdo. O paradigma que denomino simplificacdo
(reducio/separagdo) é insuficiente e mutilante. E preciso um paradigma de
complexidade, que, a0 mesmo tempo, separe e associe, que conceba os niveis de
emergéncia da realidade sem os reduzir as unidades elementares e as leis gerais
(MORIN, 1982, p. 138).

Para Kunsch (2009, p. 72-73), a concepcdo da Comunicacdo Organizacional
pressupde a articulacdo como as tematicas mecanicista, interpretativa e critica. Portanto, séo
abordagens que relacionam estudos diversos.

O estudo da ciéncia administrativa tem foco voltado para o aspecto funcional das
organizacdes. H& questdes de ordem social, financeira, tecnoldgica, mercadoldgica e politica,

que carecem da aplicacdo de conhecimentos da Administracdo para a sua harmonia.

A acdo humana € racional quando dirigida & consecucdo de objetivos. A agdo
racional é uma adequacdo de meios a fins. A agdo racional é aquela dotada de
estudo, de reflexdo, de pensamento, na consecugdo das metas a serem atingidas.
Finalmente, a racionalidade, dentro da organizagdo, interessa-se pela construcéo de
uma cadeia de meios e fins, visando integrar os executivos, desde os niveis mais
baixos até os dirigentes de ctpula (CURY, 1989, p. 21).

Né&o obstante, o processo decisorio, 0 planejamento estratégico, a organizacao de
estruturas administrativas, a gestdo de equipes e a administracdo de recursos dependem de um
elemento em comum: a Comunicacao.

Assim, a Comunicacdo, nas perspectivas funcional e cultural, propicia as
instituicdes sociais a dindmica interativa, com o objetivo de alcancar resultados pré-
estabelecidos.

Sob a perspectiva empirica, as comunica¢fes e as culturas de organizagdes
publicas sdo conceitos interdependentes. Conjuntamente, contribuem para o cumprimento de
tarefas e para o estabelecimento de relac6es de trabalho entre servidores pablicos.

Do ponto de vista cientifico, a Comunicacdo € um campo do saber, com
autonomia e possibilidades amplas. E uma disciplina social que propicia o conhecimento das
interacOes entre individuos e das interpretacfes desses com ambientes, com simbolos e com
objetos. Em sintese, sdo imensuraveis as vertentes da acdo comunicativa nas instituicdes

publicas.
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Sendo assim, o pensamento Transdisciplinar entre os campos da Comunicagao e
da Administracdo auxilia a compreensdo empirica e tedrica das complexidades

organizacionais.

Sabemos cada vez mais que as disciplinas se fecham e ndo se comunicam umas com
as outras. Os fendmenos sdo cada vez mais fragmentados, e ndo se consegue
conceber a sua unidade. E por isso que se diz cada vez mais: "Facamos
interdisciplinaridade.” Mas a interdisciplinaridade controla tanto as disciplinas como
a ONU controla as nac¢des. Cada disciplina pretende primeiro fazer reconhecer sua
soberania territorial, e, a custa de algumas magras trocas, as fronteiras confirmam-se
em vez de se desmoronar. Portanto, é preciso ir além, e aqui aparece o termo
"transdisciplinaridade” (MORIN, 1982, p. 135).

Morin (1982) enaltece a Complexidade como fundamento primordial para o
conhecimento. Assim, o desenvolvimento e intercdmbio cientifico advém da compreensédo da

abertura de diversos saberes.

Acontece que o problema da complexidade ndo é o da completude, mas o da
incompletude do conhecimento. Num sentido, 0 pensamento complexo tenta dar
conta daquilo que os tipos de pensamento mutilante se desfaz, excluindo o que eu
chamo de simplificadores e por isso ele luta, ndo contra a incompletude, mas contra
a mutilacdo. (MORIN, 1982, p. 176).

Portanto, é pertinente reconhecer que o intercambio entre os saberes diversos
promove um estudo mais abrangente sobre as realidades percebidas em ambientes
organizacionais publicos, como o da Diretoria “Mae”.

A Complexidade é condigdo essencial para a compreensdo de caminhos distintos e

complementares, que surgem como contribui¢fes dinamicas e correspondentes.

Dito isto, ndo podemos chegar a complexidade por uma definicdo prévia;
precisamos seguir caminhos tdo diversos que podemos nos perguntar se existem
complexidades e ndo uma complexidade. (MORIN, 1982, p. 177).

Se a nogdo de conhecimento diversifica-se e multiplica-se quando a consideramos,
podemos legitimamente supor que comporta diversidade e multiplicidade. Desde
entdo, o conhecimento ndo seria mais passivel de reducéo a uma Unica nogdo, como
informagdo, ou percepcdo, ou descri¢do, ou idéia, ou teoria; deve-se antes concebé-
lo com varios modos ou niveis, aos quais corresponde cada um desses termos.
(MORIN, 2015, p. 18).

4.2. A Comunicacao Organizacional e o Pensamento Complexo

A Complexidade e tema pertinente na discussdo de comunicacdo e da cultura
organizacional em instituicdes do setor publico. Isso porque as comunicagdes, além de sua

perspectiva previsivel, também possuem o fator interpretativo e transdisciplinar.
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As culturas sdo representacOes sociais e institucionais que sédo percebidas em
ambientes organizacionais. Portanto, a discussdo do conceito organizacional perpassa pela
compreensdo das complexidades culturais e comunicacionais.

A Comunicacdo Organizacional é conceito provido de complexidades e
interpretagdes nas instituicdes sociais. Os intercambios entre servidores envolvem aspectos
previsiveis e subjetivos, a exemplo das interagdes que ocorrem entre os servidores da
Diretoria “Mae” em ambiente do Sistema “Z”.

Para Pinto (2008), a compreensdo de organizagdes perpassa pela ocorréncia das
interacdes sociais. Portanto, essas representacdes sdo resultados de elos promovidos pelas
pessoas.

Deve ficar claro, ab initio, que, para mim é inconcebivel pensar a comunicacao, tal
como praticada nas organizacdes, de forma divorciada de uma idéia geral de
comunicagdo. Para mim, a organizacdo é um contexto onde se d& o fenémeno
comunicativo que também se manifesta em outros contextos, tdo legitimos e tdo
especificos quanto o de uma organizacdo ou uma empresa. Naturalmente, os
sentidos se conformam aos contextos e, apenas nessa acepg¢ao, seria o caso da
qualificagdo organizacional (PINTO, 2008, p. 81).

Inclusive, o autor faz alusdo a producdo de sentido nesses ambientes. Assim, 0s
fendmenos da comunicacdo e da organizacdo buscam resultados pré-concebidos. No entanto,
seus estudos levantam o questionamento acerca da distin¢éo entre sentidos e significados.

O sentido é uma direcéo que a significacdo pode tomar dependendo das escolhas que
o receptor fizer, dependendo daquilo que o atinge ou que ele quer atingir. O sentido
é aquilo que a escolha do receptor vai, de certa forma, atingir. O sentido é aquilo que
a escolha do receptor vai, de cerca forma, fazer para que os sentidos ou as
significancias circulem. O sentido é um conceito ndo-linear, enquanto o significado
é reacdo a uma acdo e, portanto, linear (PINTO, 2008, p. 83).

Nesse sentido, o papel da comunicacdo nas organizagdes se revela como a acao
imprescindivel para o seu processo dindmico. As comunicagdes, na qualidade de acles e
reacOes naturais dos sistemas sociais, sdo meios de interagdo entre os individuos.

De acordo com Restrepo (1995, p. 92), a Comunicacgdo é condicdo essencial para
as organizagOes. Esses intercambios permitem a consolidacdo de culturas e a construcao de

identidades.

La comunicaciénen y de las organizaciones ha de entenderse de uma manera
integral, reconociendo como atraviesa todas las acciones de una empresa o entidad,
configurando de manera permanente la construccion de su cultura e identidad,
marcando un estilo préprio y, por ende, sus formas de proyectarse al exterior
(RESTREPO, 1995, p. 92).

Inclusive, a pesquisadora enaltece a producdo de sentidos e a construcdo de
identidades que ocorrem por meio de processos comunicacionais e culturais. As

comunicacgdes sao essenciais para as dindmicas organizacionais.
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La comunicacion em lds organizaciones se da siempre aunque no existan procesos
institucionalizados. Los procesos de comunicacion son esenciales a la operacion de
la entidad (permanentemente alguien esta diciendo algo sobre el mundo a otro(s)
para que ocurran las acciones propias del negocio); y es, por lo tanto, constitutiva de
la cultura (las formas de significar, de valorar y de expresarse una organizacion) y
por ende de su identidad (lo que la hace ser lo que es, lo que la distingue de las
demaés), configurando imagenes (proyeccién de la organizacion por sus multiples
formas de presentarse y representarse y percepcién por parte de otros de uma forma
de ser) reconocida por sus diversos publicos internos y externos (RESTREPO,
1995, p. 94).

Com um olhar mais social e antropol6gico sobre o tema, Chanlat (1993, p. 34)
afirma que o estudo das organizagdes deve considerar as complexidades humanas.

Em seus estudos, o autor faz mengdo aos niveis “do individuo, da interacdo, da
organizacdo, da sociedade e do mundo” como pilares que norteiam esses espacos. Essas
categorias resultam na compreensao sisttmica da organizacao, provida de elementos culturais,
comunicacionais e humanos.

Portanto, considerando os estudos apresentados, o que se verifica € que a
Comunicacdo Organizacional € um conceito complexo. A comunicacdo esta intrinsecamente
relacionada com a cultura, sendo condicdo essencial para o intercambio de valores e de

principios entre individuos nas institui¢ces publicas.

4.3. Intera¢Bes comunicacionais em organizacgdes publicas

As organizacGes publicas se valem da Comunicacdo para promover suas
interacbes e decisdes. Constituem-se de manifestaces especializadas, formais e
interdependentes.

As Comunicag¢bes Administrativas subsidiam as a¢des institucionais, entretendo
os individuos com as missdes e as demandas institucionais. E caracterizada como elementos
funcionais, uma vez que estdo focadas em didlogos e contatos promovidos por expedientes,
processos e sistemas de informacdo gerencial.

A perspectiva mecanicista (funcional) prevalece no dmbito das instituicbes do
setor publico.

No entanto, o fator interpretativo (cultural) também se revela nos intercambios
sociais entre servidores publicos. Essas manifesta¢cdes comunicacionais sdo verdadeiras fontes
de culturas, de valores e de principios que sdo compartilhados nesses espacos.

A comunicagdo permite a interacdo entre pessoas, em prol de objetivos em
comum e/ou especificos. Marchiori e Bulgacov (2013, p. 43) argumentam que “cultura e

comunicacdo emergem como questdes imprescindiveis nos campos organizacionais”.



48

Entidades do Setor Publico como a Autarquia “Zeta” se valem da comunicagio
como seu fundamento social para a materializacdo de agdes institucionais.

As organizacgdes que percebem as interagdes como fatores humanos incentivam a
construcdo de culturas compartilhadas, bem como permitem o desenvolvimento de equipes
coesas.

Nessa linha, a Comunicagdo Administrativa também se revela como uma questéo
elementar para a dinamica das organizag@es. E sabido que esses ambientes coletivos se valem
dos expedientes (internos e externos) e dos sistemas de informacdo para promoverem essas
comunicagoes.

Assim, a nocdo de Comunicacdo (em suas vertentes Social e Administrativa)
preconizada por Kunsch (2010) propicia uma maior interacdo entre individuos nas
instituicBes. As estruturas administrativas desses ambientes sdo favorecidas por meio dos
didlogos interdepartamentais, que subsidiam as decisdes gerenciais.

Segundo Galerani (2005, pg. 149), “o contexto para as areas da Comunicacao
Organizacional é o mesmo de diversas areas: competitividade e necessidade de demonstrar
resultados a todo momento”. Portanto, a Comunicagdo se revela como um conceito essencial
para o desenvolvimento humano das instituicOes, exercendo papel de destaque na gestdo
administrativa.

Ademais, vale comentar que os aspectos estruturais (formal e informal) também
compdem a acdo de comunicar nas organizaces publicas. Portanto, ndo apenas os fluxos
documentais da Comunicacdo Administrativa como também as opinides e as interacdes

sociais resultam em um importante fator para esses ambientes.

Por fim, convém destacar que existe uma relacdo implicita entre estratégia e
comunicacdo, como preceito indissociavel para as organizacdes. Dessa maneira, para que as
interacdes comunicacionais sejam reconhecidas como pilar humano das instituicdes, é

necessario o envolvimento de toda a equipe de trabalho.

4.4. Contextualizado os fenOmenos comunicacionais na Diretoria “Maie”

A Comunicagdo, como disciplina que estuda as interagdes humanas, é
fundamental para a compreensdo de relacionamentos entre individuos. As complexidades
vivenciadas em ambientes organizacionais explicitam as reacfes e as dindmicas percebidas

pelo comportamento social nesses espagos.
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XA

As interagdes promovidas na Diretoria “Mae” sdo essenciais para a integracéo de
pessoas ha instituicio. E o marco que permite que as equipes promovam os dialogos,
aprendam as rotinas, adotem mudangas, tomem decisdes, etc.

Kunsch (2010) destaca que a comunicacdo nas organizacbes deve ser
compreendida de forma ampla e abrangente, como um fendémeno social e constitutivo. A
comunicagédo inserida em processos interpessoais valoriza as interagdes e propicia a solidez

nas relagdes humanas nas instituicoes.

A comunicacdo, em primeiro lugar, tem que ser entendida como parte inerente a
natureza das organizacGes. Estas sdo formadas por pessoas que se comunicam entre
si e que, por meio de processos interativos, viabilizam o sistema funcional para
sobrevivéncia e consecu¢do dos objetivos organizacionais num contexto de
diversidades e de transa¢fes complexas. Portanto, sem comunicacao as organizagoes
ndo existiriam. A organizacdo é um fenémeno comunicacional (KUNSCH, 2008, p.
8).

A pesquisadora ainda enaltece que a humanizacdo das acdes comunicativas é
fundamental para o reconhecimento das interagdes nas organizacbes. O Modelo de
Comunicacdo Integrada proposto pela pesquisadora explicita a amplitude do conceito em
ambito desses ambientes.

No presente estudo, Kunsch (2008) demonstra que a Comunicacéo Interna (com a
abordagem das interacfes sociais) e a Administrativa fazem parte de um conjunto em comum.
Portanto, essas perspectivas se referem as comunicacbes que ocorrem em niveis

informacionais e interativos.

Figura n®5 — Modelo de Comunicacgdo Organizacional Integrada. Por Kunsch (2008)
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Por outro lado, a auséncia de dialogo, de transparéncia e de aberturas entre as
equipes de trabalho, aléem de prejudicar os elos comunicacionais, contribui para a ocorréncia
de conflitos e de crises na cultura organizacional. Se isso ocorre, os individuos das
organizacbes podem ndo partilhar dos mesmos ideais, fato que repercutira diretamente em
aspectos motivacionais e de desempenho.

E como conseqliéncia, a gestdo estratégica poderd experimentar prejuizos.
Politicas publicas importantes podem ser comprometidas por auséncia de uma comunicacao
efetiva.

Deste modo, 0 que se nota é que a tematica também é pertinente para a
compreensdo de organizacGes publicas, a exemplo da Diretoria “Mée”.

A comunicacdo deve possuir potencial para construir, pois, caso contrario, € um
mondlogo. E preciso criar ambientes organizacionais onde as pessoas valorizem as
relagdes trabalhando em equipe, compartilhando informaces, abrindo caminhos,
alargando fronteiras, pessoas entdo que gostem daquilo que fazem e que sejam
comprometidas com o futuro e, portanto, construtores deste ideal. (MARCHIORI,
2008, p. 215).

Por fim, vale destacar que as comunica¢des que ocorrem na Diretoria “Mae” sdo
veiculadas com o auxilio da ferramenta sistémica, o Sistema de Informagdes Gerenciais “Z” —
Carteira de Programas e Projetos. E nesse espaco virtual que ocorrem as interacdes, as
partilhas de informacGes e documentos de interesse institucional. Portanto, configura-se como

instrumento essencial das politicas de Comunicacdo Administrativa.

4.5. Rotinas da equipe na interacdo homem-méaquina

A Comunicacdo Administrativa se revela como um pilar instrumental das
organizacGes publicas. No caso da Diretoria “Mae”, as interacGes entre equipes ocorrem por
meio dos dialogos, das comunicacdes oficiais e das ferramentas gerenciais.

O dia-a-dia da equipe de trabalho dessa Unidade envolve o constante contato com
a ferramenta sistémica, Sistema “Z”, promovendo um didlogo em tempo real e permitindo a
interligacdo entre agentes publicos e demais usuarios do sistema.

Esses fluxos permitem a identificacdo de elos importantes de comunicagdo
interdepartamental, assim como também a nogdo de inten¢bes humanas percebidas por meio
dos registros nos sistemas, das interpretagdes, das falhas, dos ruidos e das sele¢des.

O avango das tecnologias propiciou a disseminacdo dos meios de comunicagéo.
Em organizagOes publicas, os sistemas de informagdo sdo instrumentos habeis a promover

intensos dialogos, em tempo real e em capacidades amplas (VELLOSO, 2014).
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O Sistema de Informagdes Gerenciais “Z” — Carteira de Programas e Projetos foi
idealizado com propostas estratégicas de romper barreiras geograficas e de estabelecer elos
comunicacionais efetivos. A ferramenta comporta um relevante portfélio de programas e de
projetos, que sdo gerenciados por equipes de trabalho em ambiente virtual.

O software foi desenvolvido com a finalidade de propiciar o maior alcance da
Autarquia no que se refere a gestdo de seus programas. Assim, a Diretoria “Mae”, na gestao
de seus modulos sistémicos, permite o didlogo entre as Coordenagdes Filhas “A”, “B” ¢ “C”,
favorecendo o alcance de objetivos institucionais.

E sabido que as organizagdes publicas, devido & complexidade e & amplitude de
suas demandas, se valem de sistemas gerenciais para auxilid-las na comunicagdo
administrativa.

As comunicacdes digitais sdo subsidiadas pelas Tecnologias da Informacéo e
Comunicacdo (TICs). Por meio disso, sdo desenvolvidas estratégias de tratamento de dados e
o processamento de informagfes necessarias para a efetividade de politicas comunicacionais
(VELLOSO, 2014).

Velloso (2014) destaca que o papel da informacdo nas organizacdes é fundamental
como diretriz gerencial. Por meio desse conceito, sdo construidas estratégias, processos
internos, investimentos e decisoes.

Para Barboza (2016), os sistemas administrativos tendem a promover intensos
fluxos comunicacionais. Essas dindmicas podem estimular as comunicacdes integradas e

administrativas.

Entendemos a Interacdo como todas as comunicacdes com sistemas psiquicos
(pessoas) e sociais (pessoas e coisas) que tentem organizar ou construir a realidade
diminuindo a sua complexidade ou incertezas (Improbabilidade da Comunicagéo).
Se, para Saussure estavamos imersos na linguagem, e para Luhmann a realidade é
construida com base na Comunicacdo, ndo esquegamos que se comunicar é
simplificar o imponderavel. (BARBOZA, 2016, p. 24).

Portanto, a Comunicacdo Administrativa se apresenta como um aspecto inerente
aos sistemas organizacionais. As interacbes em ambientes coletivos sdo integradoras e
essenciais para decisdes e a¢des institucionais.

Por fim, Barboza (2016) conclui que essa comunicagdo vai além da perspectiva

funcional. Sem essa abordagem, as organizagdes seriam agrupamentos sem dinamismo.

O olhar atento de Freire para a importancia da comunica¢do administrativa como um
composto fundamental na comunicacéo organizacionaltraz na sua fala que nenhuma
organizagdo existe sem pessoas e que, por sua vez, pessoas ao formarem grupos com
finalidades em comum utilizam imprescindivelmente da comunicagdo. (BARBOZA,
2016, p. 29).
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Assim, 0 que se nota é que a Comunicacdo Administrativa estad presente nas
rotinas dos ambientes organizacionais publicos. Os sistemas gerenciais funcionam como
extensdes de dialogos e campos de trocas de informacdes.

De acordo com Freire (2009), essa comunicacao considera a construcdo de elos
organizacionais, permitindo a realizacdo de intengdes. Dessa maneira, acaba por influenciar

aspectos relacionados a cultura institucional.

As pesquisas de comunicacdo organizacional, que se inscrevem nessa linha
metaférica, abrangem estudos sobre construcdo e manutencdo de culturas
organizacionais; sobre identidade organizacional; sobre significados compartilhados;
sobre simbolos, ritos e rituais organizacionais; sobre producédo, reproducdo e
transformacdo de valores e crencas organizacionais; sobre narrativas organizacionais
e suas fungdes (FREIRE, 2009, p. 68).

Em continuidade, o pesquisador destaca que a Comunicagdo Administrativa

também possui abordagens transdisciplinares.

Preliminarmente, é bom reiterar que sO se pode abordar a comunicacdo
administrativa como fendbmeno de comunicagdo organizacional. A comunicacdo
organizacional, como fenémeno mais geral, constitui uma fonte de fenémenos
probleméticos entre os quais a comunicacdo administrativa se destaca e ganha
relevancia. Ao tomar a comunicac¢do administrativa como tema e problema, antes de
mais nada, € conveniente puxar os fios da embaragada meada de conceitos gerais
que ddo aporte a seu estudo, para clareza do que esta se falando quando se fala em
comunicagdo, em administracdo, em comunicacdo organizacional, em comunicacdo
administrativa. (FREIRE, 2009, p. 126-127).

Em seus estudos, Freire (2009) explicita que essa comunicacdo, sob o angulo

organizacional, possui finalidades estratégicas e estruturais.

Pensando a organizacdo sob o enfoque restrito de organizagdo empresarial, valoriza
os fluxos de informacdo entre as partes funcionais da empresa. A comunicacao
administrativa, conseqiientemente, é concebida como processo de transmissdo e
recepcdo de informagdes e decisbes entre 0s membros da organizagdo, com o
propdsito de provocar estimulos e induzir comportamentos. A comunicagdo
administrativa apresenta-se como instrumento de gestdo, que compreende padrbes
de intercomunicacdo determinando a estrutura e o funcionamento de uma
organizagdo. (FREIRE, 2009, p. 133).

Deste modo, diante dos conceitos trazidos pelos estudiosos, o que se infere é que a
Comunicacdo Administrativa € elemento disseminador das a¢des cotidianas das organizacoes
publicas.

Isso implica inferir a concatenagcdo de perspectivas comunicacionais, que
envolvem os expedientes administrativos, as tecnologias da informagéo e os sistemas sociais.

Esse processo resulta em um direcionamento em comum, como 0 percebido na Diretoria

“Mae”.
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CAPITULO 5 - A CULTURA ORGANIZACIONAL E SUAS COMPLEXIDADES NAS
ORGANIZACOES PUBLICAS

Neste capitulo, serdo abordados elementos atinentes ao conceito de Cultura
Organizacional, com olhar voltado para o0 ambiente pablico.

A temética das culturas permite uma andlise interpretativa quanto ao
comportamento dos individuos em ambientes organizacionais como a da Diretoria “Mae”.

Assim, este estudo abordara os assuntos atinentes a significados, a ideologias e a
comportamentos que resultam na partilha de valores e principios entre servidores publicos

nesse espaco.

5.1. A Cultura Organizacional e os significados para os gestores de equipes da Diretoria

“Mﬁe”

A Cultura Organizacional pode ser compreendida como o sistema de normas,
valores e principios que envolvem uma organizagdo. Estdo presentes nos manuais,
organogramas, planejamentos e nas interac6es sociais.

Na Diretoria “Mae”, as culturas sdo construidas, compartilhadas e absorvidas por
seus servidores. Sdo principios, valores, ideais, politicas e intencGes que se materializam nas
atribuicbes regimentais, nas comunicagdes sociais e na gestdo institucional. Essas culturas
emitem significados e interpretagdes em ambito das pessoas e da organizacao.

As diretrizes que guiam as equipes de trabalho nessa Diretoria sdo a unidade
organizacional, a partilha de informacdes em ambiente sistémico, o estabelecimento de elos
sociais e éticos perante as hierarquias institucionais e o alcance de objetivos pautados na
missdo da Autarquia “Zeta”.

Os gestores dessa unidade administrativa destacam que as culturas institucionais
repercutem no ambiente sistémico da ferramenta “Z”. Isso porque a insercdo de informagdes,
os dialogos em tempo real entre equipes e beneficiarios sdo marcados por valores e principios
atinentes ao ambiente burocratico da maquina publica.

Ainda, os sinais emitidos pelo Sistema também permitem a percepcdo de
significados entre as equipes e gestores. S&o configuracdes especificas que simbolizam uma
espécie de linguagem técnica em ambiente virtual. Essas comunicagdes também fazem parte

da Cultura das equipes da Diretoria “Mae”.
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Cury (1989, p. 213) define a Cultura Organizacional como conjunto de fatores
internos e externos que envolvem as organizagdes e suas equipes de trabalho. Na perspectiva
funcional, essa cultura estaria disposta nos ambientes coletivos, cabendo aos individuos
adotarem suas intengoes.

As normas, as interacdes e 0s procedimentos sdo resultados de construcdes diérias
nesses espacos. Essa compreensao € essencial para os individuos que adentram nos ambientes
coletivos, visto que desde o inicio recebem uma gama de informacdes atinentes as culturas

das organizacdes.

Basta entrar em qualquer grande organizagdo para logo ser assaltado por uma
presenca informe. Paira no ar um mistério que faz as vezes de esfinge e que sugere,
no siléncio de sua carranca, a famosa frase: “decifra-me ou te devoro”. A arquitetura
do ambiente, os mdveis e os quadros embutem algo que os gestos desenham. As
cores, 0s movimentos do pessoal e 0s equipamentos evocam 0 que as palavras
celebram. E, de forma curiosa, os agentes individuais, habitualmente tdo diversos
entre si, assemelham-se nos ritmos e jeitos (SROUR, 1998, p. 167).

Scroferneker (2006) conceitua a organizagdo como 0 espaco envolto de questdes
materiais e imateriais, as quais resultam na compreensdo simbdlica de sentidos. Esses

simbolos correspondem a aspectos culturais nas organizacdes.

Sob essa perspectiva, adentrar e percorrer o universo simbolico das organizagdes é
fascinante. E deparar-se a todo momento com o inusitado de um universo real, irreal
e surreal, repleto de universos paralelos, verdadeiros feudos (territérios), com
tempos e espacos diferentes e diferenciados, marcados e desmarcados. Um universo
em que vivem, convivem e sobrevivem individuos genéricos e singulares, ativos e
reflexivos, de desejo e de pulsdo, individuos simbélicos em um universo simbélico
(CHANLAT, 1996) (SCROFERNEKER, 2006, p. 187).

Para melhor compreender as representacdes signicas e a producdo de sentidos
pelos individuos em organizacgdes publicas, vale a explicitar os conceitos demonstrados pelos
estudos da Semiotica, sem adentrar a fundo o campo da disciplina.

Em relagdo ao paradigma da Complexidade na Cultura Organizacional,
Scroferneker (2006) explicita que esse conceito também se revela como de amplo alcance,

provido de diversos significados.

Refletir sobre a cultura organizacional é dar-se conta do emaranhado de incertezas
que envolvem as suas diferentes abordagens e concepgdes. E perceber (e admitir)
que, independentemente da vertente paradigmatica, hd a tentativa expressa de

‘lugarizar’ os individuos, fomentar e desenvolver o sentimento de pertencimento
(SCROFERNEKER, 2006, p. 187).

Ainda, a pesquisadora argumenta que o universo simbdlico das organizacfes
apresenta elementos previsiveis e imprevisiveis. Esses conceitos resultam na prépria cultura

organizacional. Portanto, ndo apenas as caracteristicas formais (regras, manuais,
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planejamentos, organogramas) como também informais (afinidades interpessoais, liderancas,
motivacdes) corroboram a edifica¢do desse conceito.
Segundo Isabeck (1997), a Cultura Organizacional nas estruturas administrativas

se revela como de natureza abrangente e de dificil mensuracao.

A cultura, conforme tratamos nos capitulos anteriores, entendida como o territorio
do simbdlico, do imaginario, das criagdes mitoldgicas, enfim, das criagdes humanas
para superar problemas da “primeira realidade”, (cf. Bystrina), envolve repertorios
individuais e coletivos que dificilmente se subordinam ao controle ou ao comando
dos administradores porque possuem natureza ambigua e contraditéria. Entretanto, é
a cultura organizacional que se faz presente no discurso das empresas; é ela que, de
certa forma, seleciona, inclui e exclui modos de dizer, de pensar e de hierarquizar os
diversos textos que produz. E ela que assimila, expulsa e sedimenta ideologias,
segundo afinidades e diferengas suportaveis ou intoleraveis. (IASBECK, 1997, p.
178).

Para o pesquisador, a tentativa de controlar culturas em organizagdes esbarra em
interesses e individualidades peculiares ao ambiente organizacional. Portanto, o controle
absoluto de culturas organizacionais seria tarefa ardua e imprépria. Na verdade, considerando
o dinamismo afeto ao ambiente das organizacGes, 0 que se nota € que a cultura deve propiciar

o diélogo e a receptividade, ndo se limitando a enunciados administrativos.

A complexidade resultante da assuncdo do pressuposto de que administragdo e
cultura ndo devem andar separadas, pode também resultar de um falso dilema
colocado pelas estruturas de poder. A iminéncia da transgressdo ou da subverséo,
sintomas de sistemas que se impdem pela rigidez e pelo autoritarismo ou mesmo
pela parandia de quem tem como fungdo controlar e comandar, tem sugerido aos
administradores que a troca de paradigmas se torna cada vez mais inadiavel. A viséo
simplista, reducionista e meramente funcional da natureza cultural do homem, ao
mesmo tempo em que acomoda 0s guardifes da ordem, mostra-se inoperante para
mediar situagBes nas quais a complexidade escancara a inoperancia das receitas

prontas que muitos especialistas das “relacdes humanas” ndo cessam de oferecer
(IASBECK, 1997, p. 179).

Ainda, na perspectiva do autor, a Complexidade também é elemento formador de
culturas organizacionais. Isso porque fatores institucionais e individuais permeiam 0s
ambientes sociais. A compreensdo de sentidos, de simbolos e de principios também se revela
como uma das faces desse conceito.

Portanto, considerando as argumentacdes dos estudiosos, 0 que Se nota € que a
Cultura Organizacional esta além da enunciacdo de valores e principios organizacionais. E
preciso compreender quais s&o os sentidos produzidos pelos individuos e pelas instituigdes.

Para Scroferneker (2006, p. 190), a Cultura Organizacional € resultado de
construcdes sociais, que sdo subsidiadas por trocas de dialogos e de interesses entre 0s
individuos.

A cultura organizacional assemelha-se a uma trama, no sentido de tecido tramado,
embora possa também ser admitida como ‘trama’ nos ambientes organizacionais.
Esse tecido tramado é (ré) tecido com base em dialogos simultaneamente visiveis e
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invisiveis, antagbnicos/complementares, que se ajustam e desajustam, conforme os
interesses organizacionais e os entendimentos individuais. Novamente, retoma-se a
nocdo da producdo de sentidos (SCHEIN, 2001) (SCROFERNEKER, 2006, p. 190).

Dessa maneira, 0 que se infere é que a Diretoria “Mae” lida com a Cultura
Organizacional sob a ética da Complexidade, uma vez que as interacbes e os valores
percebidos sdo dinamicos e correspondentes. Produzem sentido e significados para os

sistemas sociais e para 0s virtuais.

5.1.1. Cultura Organizacional e Estrutura Administrativa: antagonismo e

complementaridade

As organizagdes publicas, a exemplo da Autarquia “Zeta”, sdo constituidas sob a
égide do Direito Publico. Portanto, sdo instituicGes que devem respeito a constituicGes, a leis,
a principios e a valores éticos. Sao estruturas marcadas por caracteristicas da burocracia
administrativa funcional e planejada.

Nos estudos apresentados por Cury (1989), a abordagem da Cultura com
finalidade administrativa vai ao encontro dos anseios da Administracdo Publica. A
observancia as normas (regimentos internos, portarias e instru¢cbes normativas), a estrutura
(organogramas, funcionogramas e planejamentos estratégicos) e as ferramentas (processos
administrativos, sistemas de informacéo gerencial) representa o aspecto formal e previsivel da
Cultura.

Na perspectiva informal, os relacionamentos interpessoais permitem 0s contatos
entre servidores publicos, buscando o alinhamento com os aspectos formais ja estabelecidos.
Assim, as interfaces dindmicas sdo conduzidas pelas interagcdes sociais.

Ainda quanto a Cultura Organizacional na Administracdo Publica, essa €
apresentada como um componente da propria estrutura gerencial. Geralmente, sdo percebidas
por agentes publicos como enunciados gerenciais impositivos e cumpridores de deveres
funcionais.

Segundo lasbeck (1997), os conflitos advindos dos excessos de gestdo acabam por
comprometer o intercambio natural que deveria ocorrer entre individuos de uma mesma
organizacdo. Assim, a intencdo de tornar relacionamentos humanos totalmente previsiveis

pode propiciar o surgimento de culturas organizacionais rigidas e autoritarias.
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Inclusive, a auséncia de mecanismos interpretantes de sentidos nas organizagdes
publicas acaba por obscurecer processos de gestdo de pessoas. Por sua vez, repercute em
interacdes sociais, inibindo aspectos motivacionais e de participacao.

Nas palavras de Machado (2003), as culturas sdo construidas pelos individuos,
sendo um conceito dindmico e em constante renovagdo. A pesquisadora enaltece, inclusive,
que os signos carregam informacOes que interagem e permitem o intercambio com outros
individuos que compartilnam interesses em comum. Essas rela¢fes sistémicas permitem a
consolidacao de culturas coletivas.

Em instituicBes do setor publico, o viés funcional burocratico acaba por resultar
na previsibilidade de culturas. Assim, a proposta enunciativa também pode se revelar em
intencdes impositivas praticadas pelo préoprio ente estatal.

Scroferneker (2006) defende a Cultura Organizacional como um tecido social em
permanente acdo. As organizacgdes que estimulam suas comunicagdes permitem as trocas de
culturas, com a finalidade de edificar um grupo coeso.

Portanto, as organizacGes publicas podem fomentar esses processos, com 0
objetivo de compartilhar valores e principios entre os individuos. Os ambientes que acolhem
as pessoas e promovem a aberturas de didlogos enriquecem suas proprias culturas.

Srour (1998) argumenta que a adaptacdo as culturas organizacGes também é
crucial para o pertencimento em ambientes sociais. A partilha de valores e principios é o
marco inicial para o estabelecimento de lacos de compromisso e de interesses entre pessoas e
instituicoes.

Dessa maneira, considerando as abordagens trazidas pelos estudiosos, o que se
nota é que a Cultura Organizacional em ambiente publico é compartilhada entre 0s membros
com foco voltado para o cumprimento funcional de atribuicdes. As estruturas administrativas
(organogramas e funcionogramas) e os hormativos (regimentos internos e planos estratégicos)

podem determinar a previsibilidade de culturas nesses ambientes.

5.1.2. Consideracodes

~ 9

A Cultura Organizacional em unidades administrativas como a Diretoria “Mae” é
compreendida como conjuntos de valores e principios pre-concebidos, que tém por premissa a
busca pelo atendimento das demandas da sociedade e pelo alcance de resultados com

efetividade.
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Para que ambientes similares ao da unidade em analise sejam favoraveis a
construcdo de culturas compartilhadas, é essencial que os individuos, ap6s o processo de
aceitacdo em suas organizacOes, sintam-se acolhidos e dispostos a interagir com seus
respectivos grupos. A construcdo de culturas coletivas perpassa pelo crivo social de
integracéo.

Os signos emitidos pelas pessoas (tanto pelas interagcbes sociais quanto pelos
intercambios no Sistema “Z”) podem trazem consigo crengas, competéncias, experiéncias, as
quais sdo inseridas no tecido social das organizagdes. A compreensdo das diversidades
peculiares aos individuos permite a intensa troca de informagfes, que pode interferir nas
engrenagens organizacionais dos processos e das tomadas de deciséo.

A Administracdo Publica adota o0 modelo burocréatico para sua auto-organizacao e
cumprimento de atribuicbes regimentalmente previstas. S80 o0s diplomas oficiais
(constituicdes, leis, portarias e regimentos internos) que legitimam seu funcionamento.

Portanto, as culturas organizacionais nas instituicdes publicas nascem como
categorias previsiveis e aceitaveis do ponto de vista legal e ético. Sdo anunciadas em planos
diretivos como valores ja construidos e praticados. Assim, cabe aos servidores publicos que
adentram aos quadros funcionais perceberem esses signos, podendo adoté-los como primados
em suas posturas.

Entretanto, como afirmam os estudiosos em evidéncia, o conceito de Cultura
Organizacional e os seus significados vao além das particularidades estruturais.

Os relacionamentos interpessoais e 0s signos emitidos pelos individuos nas
organizagOes (inclusive, em ambiente virtual) séo tdo relevantes quanto os normativos. Isso
porque permite a dinamizacdo de trocas, permitindo a edificagdo constante de culturas.

A rigidez cultural em organizacdes publicas pode incitar a rejeicdo a mudancas e
obscurecer as interac@es sociais. Ainda, pode contribuir para a auséncia de dialogos e trocas,

repercutindo diretamente na gestdo de pessoas e de talentos nesses espacos.

5.2. A Metafora da Cultura aplicada a Diretoria “Mae”

A Cultura Organizacional é um tema em evidéncia nas instituicbes. Mais do que
um simples enunciado, é uma diretriz, um conjunto de principios que norteia
comportamentos, posturas nos ambientes sociais (SCHULER, 2009).

O Sistema “Z” dispde de elementos interpretativos quando a temética esté voltada

para a cultura organizacional das equipes de trabalho da Diretoria “Mae”. Os significados, as
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interagBes sociais e as politicas institucionais permitem a contextualizacdo de uma cultura em
constante construgao.

Para Morgan (1998), a Metafora da Cultura explicita uma gama de significados
disponiveis na tematica das organizacdes. O pesquisador se vale do conceito do cultivo para

enaltecer o papel dinamico e construtor que podem influenciar os espacos organizacionais.

A palavra deriva metaforicamente da idéia de cultivo: o processo de preparar e
melhorar a terra. Quando falamos sobre cultura, geralmente nos referimos ao padréo
de desenvolvimento refletido no sistema de conhecimentos, ideologia, valores, leis e
rituais diarios de suma sociedade. A palavra também é freqiientemente usada para se
referir ao grau de refinamento evidente em sistemas de crenca e pratica, como na
nogao de ‘ter cultura’.

O conceito de cultura significa que diferentes grupos de pessoas tém diferentes
modos de vida. E uma metafora de consideravel relevancia para nossa compreensio
das organizagdes (MORGAN, 1986, p. 137).

Assim, o autor afirma que organizacBes sdo constituidas por diversas culturas.
Essa variedade de aspectos permite a identificacdo de valores e de principios, que podem
contribuir para a formulacdo de conceitos coletivos, tais como ideologias e diretrizes
institucionais.

Segundo Schuler (2009), a Cultura é construida pelos individuos, como
fundamentos sociais. E compartilnada em ambientes coletivos, e se revela como fator
dindmico, diverso e agregador. Sdo revelacbes e experiéncias de vida gque as pessoas

partilham nas institui¢des.

O primeiro pressuposto é que a cultura se forma a partir da necessidade que os seres
humanos tém de administrar sua existéncia. Eles precisam, de alguma forma,
conhecer 0 mundo em que existem. Para fazer isso, valem-se da representacdo do
mundo como forma de introjetar nele uma idéia e poder lidar intimamente com ela.
Essa representacdo que cada individuo realiza do mundo, para refletir sobre ele e
tomar decisOes, deve ser, até certa medida, compartilhada com os demais individuos,
desde que haja a necessidade de organizagdo social, de coexisténcia e de
comunicagdo. Cultura é, assim, definida como um processo coletivo de construgdo
de realidade, por meio da representacdo, que permite que as pessoas vejam,
interpretem e entendam a realidade compartilhada de forma semelhante (ou
diferente, se compararmos os grupos) (SCHULER, 2009, p. 244).

Assim, a pesquisadora destaca que as culturas sao manifestadas pelas pessoas que
compdem as organizagdes. Cada um representa um papel no sistema social provido de
principios, valores e crencas.

Para Srour (1998), a Cultura Organizacional € construida pelas pessoas que
integram os ambientes coletivos, demonstrando suas ideologias, seus valores e suas vontades.

Sao expressdes que caracterizam uma organizacao.

Cada cultura organizacional forma um objeto decifravel. Ainda que moldada com a
argila das representacBes imaginarias e dos simbolos, das imagens e das idéias,
configura relac6es de saber que conjugam relagdes de hegemonia e conformidade, e
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relagBes de influéncia e adeso entre agentes coletivos bem definidos. No mais, as
expressdes mentais encontram-se entranhadas nas praticas cotidianas, que somente
uma observacdo acurada consegue revela-las. Suas manifestagcdes assumem formas
variadas: principios, valores e cddigos; conhecimentos, técnicas e expressdes
estéticas; tabus, crencas e pré-nogdes; estilos, juizos morais; tradicbes, usos e
costumes; convencdes sociais, protocolos e regras de etiqueta; estere6tipos, clichés e
motes; preconceitos, dogmas e axiomas; imagens, mitos e lendas; dogmas,
supersticdes e fetiches (SROUR, 1998, p. 168-169).

O pesquisador afirma que a Cultura € um processo continuo de aprendizagem e
integracdo nos ambientes sociais. Essa cultura resulta em uma partilha de valores e de
interesses, 0s quais 0s individuos estdo em permanente contato.

Dessa maneira, esse conceito é resultado de um sistema de interacBes em

constante envolvimento entre os agentes que compdem as organizagoes.

A cultura é aprendida, transmitida e partilhada. N&o decorre de uma heranca
biolégica ou genética, porém resulta de uma aprendizagem socialmente
condicionada. E disso que se trata quando falamos de socializacio ou de
endoculturacdo: os agentes sociais adquirem os cddigos coletivos e os internalizam,
tornam-se produtos do meio sociocultural em que crescem; conformam-se aos
padrdes culturais, e, com isso, submetem-se a um processo de integracdo ou de
adaptacdo social. De modo insensivel, tudo aquilo que lhes foi inculcado é
reconhecido como natural e normal. A partir dai, quaisquer outras maneiras de ser
Ihes parecem estranhas e até inaceitaveis (SROUR, 1998, p. 174-175).

Portanto, a Cultura Organizacional também € representada por diversidades
ideolodgicas, que resultam dos contatos entre individuos nas instituicdes organizacionais. As
divergéncias sdo somatorias na construcdo de uma unidade em comum nesses espacos.

Para Schuler (2009, p. 246), a organizacdo se torna homogénea quando passa a
considerar a totalidade de sub-culturas em sua cultura institucional. A partilha de credos,
valores e principios permite que individuos percebam o acolhimento em ambientes sociais.

Segundo Baldissera (2009, p. 140), o “principio regulador consiste no tecido
fenomenal que constitui 0 mundo. O todo constitui uma realidade complexa em que, de
alguma forma e em algum nivel, tudo se liga e se relaciona de modo a formar um Gnico e
inseparavel tecido: o complexus”.

Quanto as afirmativas sugeridas pelo autor, permite-se inferir que
comportamentos e posturas percebidos em ambientes organizacionais podem interferir na
edificacdo de culturas.

Sendo assim, a Cultura Organizacional pode ser compreendida como um conceito
que envolve os aspectos complexos e as individualidades de todos os agentes sociais das
organizacOes. Essas ponderacbes podem ser remetidas ao ambiente organizacional da
Diretoria “Mae”, inclusive no que se refere as interagbes comunicacionais em ambiente

sistémico.
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Morgan (1998) explicita que a observacdo diaria em ambientes organizacdes
permite 0 conhecimento de elementos culturais. Essas posturas carregam informagdes, que

podem resultar na construcéo de identidade das instituicdes.

Uma das maneiras mais faceis de apreciar a natureza da cultura e da subcultura
corporativa é simplesmente observando o funcionamento do dia-a-dia de um grupo
ou da organizacédo a que se pertence como se fosse uma pessoa de fora - adotando-se
o papel de um antrop6logo. As caracteristicas da cultura gradualmente se tornam
evidentes a medida que a pessoa toma consciéncia dos padrdes de interacdo entre
individuos, da linguagem usada, das imagens e temas explorados na conversagao e
dos varios rituais da rotina diaria. A medida que exploramos as razdes fundamentais
para esses aspectos da cultura, descobrimos que existem solidas explicaces
histdricas para os modos como as coisas sao feitas (MORGAN, 1986, p. 148).

Segundo Schuler (2009), as culturas multidimensionais servem como mecanismos
de interpretacdo e de integragdo de pessoas nos ambientes organizacionais. S&0 meios
comunicacionais que fomentam os envolvimentos entre pessoas nas instituigdes, permitindo

que os individuos possam compor NovVos grupos.

Enguanto simbolos, objetos fisicos podem compor toda uma linguagem para quem a
sabe ler, linguagem Util tanto para receber mensagens dos individuos que compdem
a organizacdo quanto para comunicar sentido a eles. Permitir que individuos
interfiram no ambiente organizacional, adaptando-o a caracteristicas de sua cultura,
por meio dos objetivos simbolicos, pode auxiliar na integragdo de individuos
deslocados, na aquisi¢do de um sentido de pertinéncia, de envolvimento ou de
motivacdo a participacdo (SCHULER, 2009, p. 254).

Ainda, a pesquisadora faz uma relacdo da Cultura Organizacional sob a ética de
dimensdes diversas, tais como: fisica e material; emocional; mental; afetiva; expressiva;
visiondria; e integradora. Essas vertentes culturais envolvem o processo de mudanca e
construcdo de consciéncias em organizacgoes.

De acordo com Morgan (1998), a discussdo acerca da Cultura é preponderante
para a construcdo de realidade nesses ambientes sociais.

Ao falar sobre cultura, estamos realmente falando sobre um processo de construcéo
de realidade que permite que as pessoas vejam e entendam eventos, acdes, objetos,
declarac@es ou situacoes especificas de maneiras diferentes.

Estes padrdes de entendimento nos ajudam a enfrentar as situacdes que vivemos e
também d&o as bases para tornarmos nosso préprio comportamento consciente e
significativo.

(--.)

Em certo sentido, portanto, podemos dizer que a natureza de uma cultura se encontra
em suas normas sociais e costumes e que se alguém adere a estas regras de
comportamento serd bem-sucedido em construir uma realidade social apropriada
(MORGAN, 1986, p. 159-160).

O pesquisador afirma que a Metafora da Cultura ajuda a compreender o papel de
agente transformador das pessoas nas organizagdes. 1sso porque 0 conceito compreende um

sistema social imprescindivel para a interacdo e dindmica nesses espacos.

N&o pode haver muita ddvida que a metafora da cultura oferece uma nova maneira
de pensar sobre a organizagdo. Ela mostra que o desafio de criar novas formas de
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organizacdo e de administragdo é em grande parte o desafio de gerar uma mudanca
cultural. E o desafio de transformar atitudes, visBes, paradigmas, imagens,
metaforas, crencas e significados comuns que sustentam as realidades empresariais
existentes e de criar uma linguagem detalhada e um cédigo de comportamento,
através dos quais a nova realidade desejada possa ser vivida no dia-a-dia. Vista desta
maneira, a criacdo de determinada cultura corporativa ndo consiste apenas em
inventar novos lemas ou adquirir um novo lider. Ela consiste em inventar um novo
modo de vida (MORGAN, 1986, p. 164-165).

No caso da Diretoria “Mae”, as culturas sédo conceitos complexos e dinamicos.
Permitem a interpretacdo das interacGes entre servidores e gestores, departamentos e a

instituicdo. Os significados sdo compartilhados, refletindo na identidade da organizacéo.
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CAPITULO 6 — ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

O referido Capitulo tem como proposta retomar a metodologia de pesquisa
explicitada no Capitulo 2, trazendo para discussdo os resultados e elementos percebidos em

entrevista aplicada.

6.1. Andlise de dados

Para a discussdo dos dados, foi adotada a técnica da anélise textual discursiva. De
acordo com Oliveira e Recena (2000), a investigacdo por meio de elementos textuais permite
a compreensao e a interpretacao de categorias que subsidiam objetos de pesquisa.

As pesquisadoras enaltecem o papel da andlise textual discursiva no tocante a
investigacdo de significados e a interpretacdo de elementos em categorias de andlise.

Deste modo, as tematicas de pesquisa “interagdes comunicacionais”, “sistema
gerencial” e “cultura organizacional” foram abordadas em entrevistas (perguntas semi-
estruturadas) com 2 (dois) gestores da Diretoria “Mae”. Posteriormente, os resultados foram

correlacionados com as categorias propostas por Mariotti (2007).

Introducdo. Como vocé define comunicacdo aplicada a rotinas de seus colaboradores e
sistema de trabalho?

Quadro n° 5 - Percepgdo sobre o conceito de “Comunicagao”

Dados coletados nas entrevistas em profundidade com os gestores da Diretoria “Maiae”

Entrevistado “A”

“Bom, a comunica¢do feita aqui na empresa seria basicamente, o principal meio, o e-mail
institucional, onde sdo trocadas informacgdes e as novidades do sistema que a gente usa,
através dele. O principal meio seria isso, 0 e-mail institucional.”

“Por meio dos memorandos-circulares, dos avisos, as chefias também comunicam sobre os
objetivos da empresa. E é isso.”

Entrevistado “B”

“Eu acho que é um pouco deficiente, entendeu? Porque ha uma definicdo clara do que
cada uma vai fazer, mas se ha alguma coisa que muda, ndo ha uma redefini¢cdo. Ou entao
ha uma demora na redefinicdo do que cada um tem que fazer. Eu acho que ha uma falha
nisso dai mais por conta de demanda que aqui é muito grande, a demanda é alta. E a
Coordenacao ndo tem um sub-chefe para poder dividir essas atividades. Eu vejo que a
gente tem pouco de deficiéncia nessa relacdo de distribuicdo de trabalho no
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’

Departamento.’

“A comunica¢do, a meu ver, € qualquer informacé@o que vocé presta para outra pessoa ou
que vocé deixa expressa dentro do proprio sistema. A gente tem varias formas de
comunicacdo. Principalmente com nossos parceiros. NOs deixamos informacgdes que
necessitam de algumas atualizagdes, porque devemos tomar cuidado com os ruidos. As
vezes, as informacgdes ndo sdo tao claras. O entendimento da pessoa que I1é a comunicacéo
que a gente deixa ndo é clara o suficiente. O linguajar que ele usa é totalmente diferente do
nosso. Dai, pode ocorrer uma falha de comunicacdo. A gente entende o linguajar que
criamos, mas os outros que trabalham com fora do sistema, inserindo informacdes tem
certas dificuldades em compreender alguns linguajares que deixamos espacados. Assim, as
informagdes ndo se tornam claras. Até quando eles vao expressar 0s problemas que tém ao
manusear 0 sistema, com a informacdo que deseja prestar. Ele tem dificuldade em se
expressar. Muitas das vezes a pessoa fala uma coisa e eu entendo outra. Dai, quando eu
vou olhar o sistema eu percebo, com base nas informacdes, qual é o real problema, que
muitas vezes nao tem nada a ver com o que foi falado. H4 uma falha muito grande entre a
gente éla.”

Fonte: (GESTOR1, 2018; GESTOR?2, 2018).

Pergunta 1. As interacdes no ambiente de trabalho e a consciéncia das pessoas nele
constroem o contexto do trabalho. Como vocé define essas interacGes entre o sistema e 0
colaborador?

Quadro n° 6 - Categoria 1-> Interacéo Sujeito/Objeto

Dados coletados nas entrevistas em profundidade com os gestores da Diretoria “Maie”

Entrevistado “A”

“A minha percep¢do é boa. Acredito que a comunicag¢do, o objetivo que eles querem
informar é alcancado. Boa parte, se ndo 100% da empresa, tem a ciéncia da comunicacéo
do 6rgéo com os colaboradores.”

“Acredito que mais social. Tem muitas informagoes, muitos comunicados nesse aspecto.
Nao deixa a gente s6 focado com a empresa. Muito dessa comunicacdo tem muitas
vertentes sociais.”’

Entrevistado “B”

“As interagdes, vocé se refere a forma como a gente trabalha com o sistema? Eu posso
falar de forma mais historica. Eu estou ha 8 anos trabalhando com o mesmo sistema. A
gente teve uma evolugdo muito grande, significativa. O sistema antigamente tinha poucas
possibilidades de informacdo comparado ao que € hoje. Hoje, ele tem uma comunicacgéo
mais vasta para o usuario daqui. O que gera uma possibilidade de esclarecimento maior,
mas para quem é novo gera uma possibilidade de confusdo ao interpretar tudo, porque o
sistema € vasto. Para mim que trabalho ha muito tempo é bem claro, porque tenho
conhecimento dele e j& trabalhei com todas as ferramentas disponiveis em meu setor.
Entdo, para mim, fica um pouco claro entender ele e quaisquer atualizagGes. Mas para
quem € de fora e para quem entra na organizagado, ja que temos uma rotatividade que eu
considero alta sente dificuldade devido a complexidade da maquina quanto a compreensao
de suas funcionalidades. Se a pessoa ndo tem nenhum conhecimento do que a gente
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trabalha, do conhecimento tedrico, ela vai ter dificuldades na interpretacéo do sistema. E
iIsso vai levar certo tempo. Digo que um prazo normal para quem entra em
aproximadamente de 5 a 6 meses, para entender e interpretar o sistema. Mas basicamente
a partir do momento em que a pessoa entender o sistema, ha poucos problemas até porque
em nossa Coordenacdo ndo tempos problemas de pessoas que ndo transmitem
conhecimento e informacGes. Porém, isso ndo ocorre entre um departamento e outro. Isso
ocorre devido a falta de interacdo humana. Ha certa dificuldade em passar informacoes. ”

Fonte: (GESTOR1, 2018; GESTOR2, 2018).

Pergunta 2. Dentro da perspectiva de interagdo homem-méaquina, descreva situagdes entre
sistema e o0s colaboradores trazendo aspectos positivos de sinergia, planejamento,
coordenacao, resultados.

Quadro n° 7 - Categoria 2> Circularidade

Dados coletados nas entrevistas em profundidade com os gestores da Diretoria “Mae”

Entrevistado “A”

“Bom, eu acredito que os sistemas, essa parte mais homem-maquina, onde a gente
trabalha, é fundamental para o desempenho de nossas atividades. Sem ele, seria muito
dificil executar todas as nossas atividades. Para mim, o sistema é fundamental para o
desempenho das atividades daqui.”

“Eu consigo ver um planejamento bem definido, onde a nossa empresa tem os objetivos e
consegue passar pelas esferas menores como Estados, municipios até chegar onde
realmente interessa, que é a populacdo. ”

Entrevistado “B”

“A implementa¢do dessas ferramentas quantitativas, o uso de cor para indicar o tempo
passado, o pouco tempo verde, o tempo mediano amarelo e o tempo acima do gque a gente
recomendar como bom e razoavel vermelho permitiu um maior trabalho. O vermelho
incentivava a pessoa a tentar solucionar aqueles problemas em uma demanda de tempo
mais rapido possivel. O amarelo também. Hoje, nds tempos poucas obras com a cor verde,
sendo que existe a categoria preta que sdo para demandas que dependem de gestdo, que
estdo acima de nossa capacidade técnica de responder. (...) Com relagdo as cores, agilizou
bastante 0 nosso trabalho, porque anteriormente as obras ficavam muito tempo paradas
porque faltavam informacdes do que deveria ser feito. E com a entrada da aba de
pendéncias, e com a criacdo do painel, ficou bem mais claro tanto para gestdo
acompanhar o andamento como para 0 usuario técnico do departamento verificar o
atendimento, pois cada cor tem suas respectivas listas. Por exemplo, eu tenho um Estado
sob minha responsabilidade, e nesse caso em tenho 10 (dez) situacGes vermelhas, 15
(quinze) situacdes amarelas e 20 (vinte) situacbes verdes. Eu vou primeiro nas situagoes
vermelhas, querendo ou n&o, e soluciono elas. E uma situacdo psicologicamente mais
agradavel quando todas mudam de cor para o verde. Representa um sinal de tranquilidade,
enquanto o vermelho e o amarelo é para representar que vocé tem que agilizar, pois a
situagdo nao estd boa. O uso das cores e do painel de controle € eficiente, representa uma
das implementagées benéficas para o monitoramento.”

Fonte: (GESTOR1, 2018; GESTOR2, 2018).
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Pergunta 3. Sob a mesma perspectiva de interacdo homem-maquina, descreva situacoes
entre sistema e os colaboradores trazendo aspectos negativos de contradigdes, impasses
insuperaveis, incoeréncias, tensoes.

Quadro n° 8 - Categoria 3-> Operador Dialdgico

Dados coletados nas entrevistas em profundidade com os gestores da Diretoria “Mae”

Entrevistado “A”

“Bom, esse sistema, apesar de a gente sempre ter trabalhado com ele, eu acredito que se
trata de uma novidade para muitas pessoas de outras esferas. Sempre tem algum problema
na execucdo do sistema. Tem esse lado ruim. A partir do momento que ele consegue
executar todas as ferramentas do sistema, dai atinge os objetivos de maneira mais facil.”

“Eu acredito que tenha muitas divergéncias. E uma pessoa que esta inserindo dados no
sistema, pode haver erros, divergéncia de numeros. A parte humana pode cometer erros.
Isso sé é constatado depois de um tempo. E isso € um dos pontos negativos de ter uma
pessoa atras do sistema, mexendo.”

Entrevistado “B”

“A gente tem varios problemas no sistema. Como toda maquina que é controlada pelo ser
humano. A gente apresenta varios problemas pontuais. Os pagamentos que sdo efetuados
pelo departamento e ndo computados. Contas que sdo alteradas, mas nesse caso é uma
relacdo entre n6s e o banco. Ha problemas de mudancas de contas, que ndo sdo
comunicadas a instituicdo. Isso gera uns dos problemas. Outro problema mais recente: a
parte de pendéncias. (...) Como vamos evitar essa redundancia, que realmente atrapalha os
trabalhos e como vamos evitar essas prestacfes de informacGes falsas, que acabam
enganando o monitoramento. Essa ocorréncia é definida como crime na justica. Prestar
informacéo falsa a um 6rgéo publico € crime. Ndo podemos tratar essas pendéncias, que
foram prestadas como falsa informagdo, como somente uma pendéncia. E sim como algo
mais grave. Por outro lado, também ha a dificuldade na insercdo de documentos, como
contratos. Corrigimos recentemente a atualizacdo de cronogramas, que dependia de
informacdes de solicitacGes nossas para a atualizacdo. Hoje, isso ndo é mais necessario. A
insercdo de aditivos, vocé precisa solicitar agora. Esses exemplos sdo s6 os que eu lembro
agora.

Fonte: (GESTOR1, 2018; GESTOR?2, 2018).

Pergunta 4. Qualifique como o sistema condiciona o trabalho do colaborador em pontos
positivos e negativos. E o contrario também: quando o colaborador condiciona o sistema em
suas funcionalidades.

Quadro n°9 - Categoria 4> Autoproducéo

Dados coletados nas entrevistas em profundidade com os gestores da Diretoria “Maiae”

Entrevistado “A”

“Os pontos positivos do sistema sdo: a facilidade de comunicagdo com pessoas que estdo
longe em tempo real; a verificacdo de dados; o alcance geogréafico. Os pontos negativos: a
insercdo de dados pode ocorrer por falhas humanas, pessoas com mas intengdes, que




67

acabam inserindo alguns dados para tentar maquiar algo de errado que fizeram. Quando
Isso é verificado, pode resultar em transtornos.”

“Através desse sistema a gente consegue ver o responsavel por determinada drea, fazer
questionamentos e em tempo real eles conseguem ajustar 0 que precisamos para alcancar
os objetivos.”

Entrevistado “B”

“Sim, existe esse condicionamento. A gente funciona através de etapas. Nds temos divisdes.
O sistema que a gente trabalha é de acordo com isso. N6s somos do departamento de
obras, e o sistema também apresenta essa caracteristica. Temos a etapa de cadastramento,
de projeto, de licitacdo, contratual, sendo que todas essas informacdes estdo condicionadas
uma a outra. N&o posso ir para uma etapa sem superar a outra. O sistema condiciona isso
para a efetiva gestdo. Se ndo houvesse esse condicionamento, ndo seria possivel. (...) Esse
condicionamento € uma forma protetiva. Em relacdo a gente com o sistema, eu ndo vejo
muitos condicionamentos. N6s somos meio que reféns dele. Se der algum problema, nds
ndo podemos condicionar o sistema a muita coisa. N6s somos dependentes do setor de
Tecnologia da Informacédo, para consertar erros e implementar coisas novas. A evolugcao
do sistema é imprescindivel para a superacdo de conceitos obsoletos. A gestdo da Tl do
sistema ndo fica na instituicdo, por isso demora um pouco esse processo. As vezes, a
propria implementacao de evolutivas também pode se tornar obsoleta devido & demora em
sua execucdo. Nesse caso, eu ndo vejo o condicionamento humano a maquina, a nao ser
que vocé considere a forma de andlise. Por exemplo, as pendéncias. Elas estdo la no
sistema. Eu analiso conforme a minha capacidade e tempo. E também envolve a interacao
com as equipes para as demandas mais complexas. Assim, a maquina ndo pode resolver
essas pendéncias. Elas sdo condicionadas a mim, todas as situacdes verdes, amarelas e
vermelhas. A maquina s6 faz o processamento do que é informado nela.”

“Dentro do sistema, o que prevalece sdo os técnicos, os seus conhecimentos. T0d0S 0S
registros nesse ambiente dependem de um consenso para se consolidar em um
posicionamento técnico. O aspecto interpretativo ndo cabe muito porque prevalece a
caracteristica mais exata do assunto.

Fonte: (GESTOR1, 2018; GESTOR?2, 2018).

Pergunta 5. Se pensarmos num sistema perfeito em que o todo sdo as partes e as partes sdo
fragmentos do todo. Quais as suas criticas e elogios ao todo e as partes nessa relagao
homem-maquina?

Quadro n° 10 - Categoria 5> Operador Hologramatico

Dados coletados nas entrevistas em profundidade com os gestores da Diretoria “Mae”

Entrevistado “A”

“Bom, quanto ao todo, como enfatizei a parte geogrdfica, o acompanhamento em tempo
real em uma determinada area que esteja longe da gente. Acho que esse € o principal ponto
positivo que eu considero no sistema. A parte negativa € a verificagdo de alguns desses
dados feito por pessoas que estdo mal intencionadas porque sempre vai ter essa parte
humana mexendo no sistema. Acho que ai teria que ter algum meio para evitar esse tipo de
situacdo.”
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“«

o sistema como uma ferramenta a vantagem é que o objetivo tragcado pela empresa ele
pode ser repassado a esferas menores, entdo a partir do momento que a gente coloca um
objetivo, que a gente quer alcancgar e pde isso para as demais localidades elas acabam
entendendo esse objetivo, enxergando esse objetivo e trabalhando para conseguir junto. ”

Entrevistado “B”

“Cada parte do sistema € importante, precisa ser revista para dar autenticidade a
execucdo. E a execucdo que da o sentido ao monitoramento. E vamos além. Tem a aba
recursos, que trabalha com os pagamentos efetuados. Ela é verificada automaticamente.
Isso ocorre toda vez que um parceiro faz uma solicitagdo de desembolso. A partir dai, é
feita uma verificacdo de percentual de execucdo, que € essencial para efeito de liberacao
de recursos. Isso ocorre em relagdo as partes. Quanto ao todo, eu acho que todas as partes
tém uma relacdo fundamental com o todo. Sem uma dessas partes, o todo ndo funcionaria.
Por exemplo, os dados da obra. Como é que eu vou saber os dados? E nessa aba que eu
encontro informacdes de gestdo, do fiscal e dados primarios.

Fonte: (GESTOR1, 2018; GESTOR?2, 2018).

Pergunta 6. Ha rotinas espontaneas e autbmatas. Vocé diria que as dimensGes homem-
maquina, colaborador e sistema obedeceria a uma Iégica mais linear ou circular?

Quadro n° 11 - Categoria 5> Operador Hologramatico

Dados coletados nas entrevistas em profundidade com os gestores da Diretoria “Mae”

Entrevistado “A”

“Eu acredito que seja mais linear. Eu acredito que essa relagdo tem alguns desvios, mas
no final ela sempre chega ao ponto. Esses desvios, esses desvios nas linhas, que eu consigo
enxergar, sdo essas falhas mais humanas. Mas eu acredito que seja linear, sim.”

“Sim, nesse ponto, sim. Na comunicagdo eu acredito que seja mais essa parte, necessitando
de outras pessoas para chegar a informacdo aonde ela tem que chegar.”

Entrevistado “B”

“Eu vejo como linear como um todo. E eu vejo ciclico em algumas partes, digamos assim.
A gente tem uma aba chamada pendéncias. Ela representa uma troca de informacdes. Eu
crio a pendéncia com base em um problema que ha 14. E ele me presta informacfes de
como a pendéncia estd sendo solucionada. Eu pego e verifico se estd ok, encerra a
pendéncia ali. Se ndo esta ok, eu envio para o parceiro, descrevendo o que ha de errado.
Dai, inicia-se um ciclo de bate papo. Uma conversa ciclica, que sé tera um fim quando ha
uma solucdo para essa demanda. Quando ha um acordo entre os dois para que se chegue a
um consenso. A solucdo de uma obra pode ser considerada como linear. Nao ha um
retorno para o inicio. As obras podem ser classificadas como: em planejamento pelo
proponente, em execucdo, paralisada e concluida. Cada uma dessas etapas guarda
particularidades. Existe a situacdo de inacabada, mas isso acontece em casos isolados.
Isso sempre vai em tom linear. E esse pensamento do todo. Apds o processo da prestacao
de contas, acontece a emissdo de um laudo e este € o fim. Mas este fim também pode ser
diferente, pois ha prestacbes parcialmente aprovadas. Nesse caso, 0 parceiro deverd
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devolver valores ndo glosados ou apresentar justificativas. Por essa perspectiva, eu
entendo ser linear. No entanto, dentro do préprio sistema, ha ciclos de informac6es que
sao representadas pelas pendéncias. Ha a troca de informagfes com o parceiro. Acontece
a geracdo da pendéncia, que é transmitida ao ente. E este I& e adota suas providéncias.
Com base nessa manifestacéo, acontecem as devolutivas com informacdes adicionais ou o
retorno quanto ao suprimento da ocorréncia. O sistema também possui um canal de chat,
como forma de ciclo, que foi desenvolvido para facilitar essas interacdes. Mas eu percebo
poucas pessoas utilizando essa ferramenta.”

Fonte: (GESTOR1, 2018; GESTOR?2, 2018).

Pergunta 7. Efeito Borboleta é quando uma parte do contexto sofre uma alteracdo e isso €
sentido no todo. Em sua opinido, atualizagbes do sistema ou mesmo mudancas de
mentalidade e de comportamento dos colaboradores podem promover efeitos borboleta de
que forma?

Quadro n° 12 - Categoria 2-> Circularidade

Dados coletados nas entrevistas em profundidade com os gestores da Diretoria “Mae”

Entrevistado “A”

“Com certeza. Acredito que a partir do momento que algum erro acontece isso pode ter um
efeito cascata dependendo da area em que esse efeito ocorreu. Entdo eu acredito que,com
certeza, existe esse efeito borboleta.”

“Talvez um erro de informagdo que alguém acaba inserindo e o proximo setor que acaba
pegando esses dados, confia nesses dados, acaba usando eles. O proximo setor também e
assim por diante.”

Entrevistado “B”

“Sim, bastante! Qualquer alteragdo dentro do sistema afeta, pois ele possui conexoes com
outras atividades. Como eu te disse, cada parte é importante. Ndo ha obra sem
contratacd@o, por exemplo. Todas as mudancas precisam ser informadas. As informagdes
sdo fundamentais para a interpretacdo de contextos das obras. As mudancas promovem
efeitos cascatas no sistema. Se hd mudancas de interpretacdo, essas informacdes devem ser
compartilhadas com todos. Caso ndo ocorra, isso pode causar confusdo para outros
gestores. Nao pode haver dupla interpretacédo. A gente precisa ser uniforme ao prestar a
informacdo. Qualquer informacdo ou mudanca de interpretacdo, seja interna, deve ser
compartilhada com a equipe. Quando ha muitas possibilidades, os resultados acabam
tambeém sendo imprevisiveis. Qualquer alteracéo no sistema, os resultados também sofrem
alteracdes. O objetivo da instituicdo € a entrega do objeto pactuado de acordo com o
projeto aprovado, para o proveito do usuério. Assim, as mudancgas necessarias devem ser
comunicadas. As mudangas no sistema geram efeitos colaterais, inclusive de
interpretagdo.”

Fonte: (GESTOR1, 2018; GESTOR?, 2018).
Pergunta 8. Nem tudo é controldvel ou planejavel. Descreva situacBGes inesperadas e
imprevistas que puderam ser superadas ou se resolveram sozinhas nessa perspectiva homem-

maquina.
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Quadro n° 13 - Categoria 3> Operador Dialégico

Dados coletados nas entrevistas em profundidade com os gestores da Diretoria “Mae”

Entrevistado “A”

“Sim, sim. No sistema onde a gente opera, a gente mexe com essa parte de area geogréfica,
entdo muitos lugares tém algum problema inesperado. Na regido norte tem um problema
diferente, um clima diferente, algo que ndo tem no sul e quando isso acontece por fatores
externos, por fatores de clima essas coisas o sistema € a melhor forma de chegar nessa
pessoa e poder auxiliar ela para suprir essas novas necessidades e consequentemente
corrigir esses problemas que foram existindo de forma inexplicavel, ndo foi planejado.

Entrevistado “B”

“Vocé fala do ajuste humano? E 0 que eu fago nas viagens a servico! As pendéncias sao
formas de ajustes. Ao lidar com as pessoas diretamente, € possivel resolver problemas com
maior facilidade. E preciso monitorar alguns casos, uma vez que alguns parceiros acabam
tomando decisbes sem a anuéncia da instituicdo. Essas sdo situacBGes imprevisiveis e
incontrolaveis. Mas que exigem a intervencao da organizacao, para o regular cumprimento
das normas. As interpretacfes se tornam posicionamentos técnicos por meio de visitas in
loco, porque é nessas oportunidades que nos deparamos com realidades que fogem das
possibilidades do sistema.

Fonte: (GESTORL, 2018; GESTOR?, 2018).

Pergunta 9. Quando o sistema colabora com e concorre contra o servidor? E quando o

servidor colabora e concorre contra o sistema?
Quadro n° 14 - Categorias 2 e 3->Circularidade/Operador Dial6gico

Dados coletados nas entrevistas em profundidade com os gestores da Diretoria “Mae”

Entrevistado “A”

“Eu vejo esse tipo de situa¢do as vezes na parte de como somos dependentes do sistema,
quando ele esta fora do ar ou quando tem um erro de sistema que as vezes acontece
Jicamos totalmente dependentes deles.”

“Aqui as vezes trabalhamos com prazos e esse sistema ficando fora, ou o sistema tendo
alguns problemas, como somos dependentes dos dados desse sistema, acaba que a gente
fica parado, ndo conseguimos trabalhar.”

“Vejo algumas rejeicoes em alguma parte do sistema que o servidor ndo tem tanta
habilidade de mexer ou desconhece e realmente talvez ele deixe de usar essa ferramenta
por causa disso.”

Entrevistado “B”

“O sistema colabora com as informagoes disponibilizadas pelo proprio parceiro. Ele
concorre gquando apresenta falhas, mas essas ocorréncias sdo pontuais. Sao falhas de
dualidade automaticas que sé@o promovidas pelo sistema. Precisamos estar atentos a essas
situagdes, que s&0 meras regras sistémicas. E preciso também os ajustes de pendéncias,
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para que sejam evitados esses acréscimos de informacgdes com o mesmo contetdo. Essa
concorréncia do sistema contra o colaborador gera um retrabalho.”

Fonte: (GESTOR1, 2018; GESTOR?2, 2018).

Pergunta 10. Como vocé distingue as partes e as integra ao todo sem separa-las?
Quadro n° 15 - Categoria X = Autoproducdo

Dados coletados nas entrevistas em profundidade com os gestores da Diretoria “Maie”

Entrevistado “A”

“Bom, a gente tem as partes, pequenas partes onde a gente obtém os dados de alguma
demanda. Mais um pouco acima a gente consegue enxergar um contrato firmado com
nosso 6rgao, com nossa empresa, pra enxergar o que vai ser feito. Um pouco mais acima a
gente consegue ver 0s responsaveis, quem vai gerir essa demanda. E depois tem essa parte
da execucdo onde comeca a ser realizada a execucgdo deste contrato e até a gente consegue
se comunicar com a outra parte. Entdo, eu vejo mais nisso assim, pequenas partes sendo
como um todo.”

“E fundamental. A partir do momento que vocé depende de outras pessoas pra estar
chegando no objetivo, essa comunicacdo tem que ser mais clara possivel e fundamental
para a execu¢do das atividades.”

“E a cultura de cada setor de cada lugar é um pouco diferente. A gente vai ter que se
adaptar um pouco. Muitas vezes pode atrapalhar, sim. Acredito que quando a cultura é um
pouco diferente, a gente sente um pouco e caba atrapalhando.”

“A cultura negativa seria onde o que se faz em um setor ndo seja 0 certo, ou seja, um
pouco recriminado, mas em outro setor é levado um pouco mais leve e acaba acontecendo
isso mais vezes. E a parte favoravel sdo culturas também favoraveis que determinado lugar
onde vocé aprende a cultura, vocé consegue trazer essa cultura pro seu setor tendo
beneficios que essa diferenca de setores acaba ocorrendo.”

“Bom, uma cultura que a gente sempre tem aqui no nosso setor é as entregas das
demandas em determinados prazos. Como a gente sempre cumpre prazos, a gente sempre
procura resolver essas demandas sempre antes do prazo pra ndo te problema. Em
determinados setores onde o prazo ndo é estabelecido, acaba divagando um pouco mais
pra ser entregue essas demandas. Como a nossa cultura tem essa parte de entrega mais
répida, outros setores acabaram levando um pouco disso pro setor delas e acaba sendo
benéfico pro orgdo inteiro.”

“Bom, eu acho que é mais nessa parte de fazer as coisas de determinado meio. Um setor
fazendo de um jeito. Eu acredito que se determinado setor com uma cultura atinge o
objetivo mais rapido que o meu setor, onde eu trabalho, entdo a gente tem que puxar um
pouco dessa cultura que eles tem pra gente tentar melhorar nosso sistema, melhorar a
comunicacgao até atingir o objetivo. Eu acho que essa parte de pegar a cultura de um setor,
uma cultura benéfica, a comunicagado é fundamental pra isso acontecer.”

Entrevistado “B”
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“E mais facil para mim, pois tem a ver com a minha formacdo. O sistema trabalha com
uma proposta de execucdo de arquitetura e de projetos. Engenharia e Arquitetura séo as
formacgdes do corpo técnico daqui. Para nés, é mais facil ver o sistema como um todo
porque ele transmite a sensagdo de uma obra em execucéo. E possivel ver as engrenagens
funcionando. Na maioria das vezes, eu ndo separo as partes porque é melhor ter a visao
global dos empreendimentos sob minha responsabilidade. Eu uso a analise por partes
apenas para fins didaticos. E uma quest&o de l6gica. Vocé ndo consegue visualizar o fim de
uma obra se ndo sabe como ela comecou. Para essa tematica, existem quatro
conhecimentos essenciais: o juridico, o administrativo, o técnico e o contabil. Apensar de
serem areas distintas, ndo consigo vé-las separadas no processo e na gestdo das
informacdes no sistema. Esse sistema é didatico, auto-explicativo. O todo fica explicito em
seu ambiente gréfico e nas interacdes humanas. As complexidades sistémicas possuem uma
logica.”

Fonte: (GESTORL, 2018; GESTORZ, 2018).
Em seguida, as informacbes e registros apontados nas entrevistas serao
correlacionados em quadro-sintese, considerando os pontos relevantes citados pelos

gestores. Esse procedimento subsidiara a posterior analise dos dados levantados. Confira-se:

Quadro n° 16 — Referencial Analitico de Pesquisa

INTRODU(}AO ASPECTOS GESTOR “A” ASPECTOS GESTOR “B”
Comunicagéo > E-mail; > Comunicagéo Lenta e
> Memorandos; em mudancas;
> Oficios; > Chat do Sistema “Z”;
Comunicados Emergenciais;
Feedback;
> Linguagens em
comum; Expressoes
especificas; Problemas de
registro no sistema;
OPERADOR COGNITIVO | ASPECTOS GESTOR “A” ASPECTOS GESTOR “B”
Categoria 1. > Objetivo Institucional; | » Treinamentos e
Interacdo Sujeito/Objeto | » Comunicacdo  entre | familiaridade com o sistema;
“O observador faz parte instituicdo e servidores; > Atualizagdes da
daquilo que observa” > Interacdes Sociais; ferramenta;
(Mariotti, 2007) > Rompimento de
barreiras;
> Problema de retencéo
de conhecimentos e

informacdes por pessoas;

OPERADOR COGNITIVO

ASPECTOS GESTOR “A”

ASPECTOS GESTOR “B”

Categoria 2.
Circularidade
“Os efeitos retroagem sobre

as causas e as realimentam”
(Mariotti, 2007)

> Funcionalidade da
ferramenta;

> Planejamento e
eXxecucéo;

> Estabelecimento  de
comunicagoes entre
instituicao e populacao;

> Aspectos  especificos
do Sistema “Z” (legenda de
cores, avisos sistematicos e
lembretes);

> Novas
funcionalidades
“pendéncias”;

(abas
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> Reproducdo de erros
por outras unidades
administrativas (informacdes
erradas do Sistema “Z”);

> Efeito Cascata;

> Requisicao de
evolutivas da ferramenta a T|
por meio do usuario (gestor);

> Compartilhamento de
informacdes;

> Mudancas de
informacdes também mudam
interpretagdes;

> Efeito Cascata;

OPERADOR COGNITIVO

ASPECTOS GESTOR “A”

ASPECTOS GESTOR “B”

Categoria 3.
Operador Dialégico
“Ha contradigdes que nao
podem ser resolvidas. 1sso
significa que existem
opostos que sdo a0 mesmo
tempo antagdnicos e
complementares”
(Mariotti, 2007)

> Problemas na
execucdo da ferramenta;

> Erro humano na
entrada de dados;

> Divergéncias de
dados;

> Prestacdo de
informagdes conforme

particularidades regionais;

> Falta de registros de
processos de pagamento;

> Insercao de
informacdes falsas;

> Status de pendéncias
graves com ma-fée de
informacdes prestadas;

> Problema na insercéo
de documentos;

> Dependéncia do | > “Intervengao
Sistema “Z”; Humana” em pendéncias
> Cumprimento de | imprevisiveis;
prazos das demandas;
OPERADOR COGNITIVO | ASPECTOS GESTOR “A” ASPECTOS GESTOR “B”
Categoria 4. > Facilidade da| » Condicionamento de
Autoproducéo comunicagéo; elos comunicacionais por

“Os seres vivos produzem,
eles proprios, os elementos
que os constituem e se auto-
organizam por meio desse
processo”
(Mariotti, 2007)

> Alcance geografico;

> Estabelecimento  de
elos comunicacionais;

> Funcionalidades  do
Sistema “Z”;

> InteracGes Sociais;

> Culturas distintas e
condicionadas;

> Cultura da
Coordenacao Filha “C”;

> Trocas de

experiéncias e mudancgas de
mentalidades de setores;

meio do Sistema “Z”;
> Fragmentacdes do
sistema;

> Dependéncia de
gestores a T1 (unidade);

> Gestdo da ferramenta
sob o olhar  técnico

(engenharia e arquitetura);
> Complexidades
sistémicas sob ordem ldgica;

OPERADOR COGNITIVO | ASPECTOS GESTOR “A” ASPECTOS GESTOR “B”
Categoria 5. > Inconsisténcia de | » Monitoramento de
Operador Hologramatico | dados (ma-fé ou fraude); | dados no Sistema “Z”;
“As partes estao no todo, Desmembramento de | » Interligacdo entre as

mas o todo também esta nas

partes”
(Mariotti, 2007)

objetivos (regras de gestdo do
Sistema “Z”);
> Aspecto Linear;

partes do Sistema;

> Autenticidade e ciclo
de conversas;

> Aspecto Linear;

Fonte: O autor (2018).
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Assim, em andlise aos elementos trazidos nas entrevistas e as informacoes
dispostas no Quadro 16 acima, convém destacar os principais destaques de pesquisa em
consonancia com os Operadores Cognitivos comentados por Mariotti (2007).

Em relacdo ao Quadro Analitico, a Unitarizacdo por Categorias (MORAES, 2003)
permite o destaque de questbes de pesquisa. Portanto, o procedimento auxilia a anélise dos
elementos abordados nas entrevistas.

Quanto aos conceitos trazidos na questdo introdutoria, vale destacar que a
percepcdo da Comunicagdo pelos Entrevistados “A” e “B” se encontra sob o paradigma da
funcionalidade. Dessa maneira, as interagdes comunicagdes em ambito burocratico ocorrem,
em sua esséncia, sob a vertente da Comunicacdo Administrativa. Ambos 0s entrevistados
citaram as relaces sistémicas e as informagdes como componentes vitais desse processo.

Ademais, o Entrevistado “B” enalteceu que o papel da Comunicacio
Administrativa é a de direcionar atividades essenciais para o funcionamento de estruturas
sociais nas organizacdes. E que a auséncia dessas diretrizes repercute na compreensdo de
intencionalidades humanas.

Assim, 0 que se nota é que ha uma predominancia da comunicacdo instrumental
como elo diretivo nas organizagdes sociais. Tendo como parametro a Diretoria “Mae” da
Autarquia “Zeta”, a gestdo e a interpretacdo de informacgdes e de dados em sistema gerencial
perpassam por questdes de ordem previsivel e objetiva. Com base nos registros apontados
pelo Entrevistado “A”, a relagdo homem-méaquina em organizacBes do setor publico
representa um pilar tatico e facilitador das comunicac@es. Essas impressdes relevam aspectos
culturais peculiares ao ambiente burocratico da Administragdo Publica.

Por fim, o Entrevistado “B” também destacou que as informag¢des compartilhadas
em sistema virtual possuem carga interpretativa peculiar ao aspecto humano. As
comunicacgdes sociais sao impulsionadas pelas trocas de informacdes entre as pessoas dentro
da Diretoria “Mae”, valendo-se do Sistema de Informacdes Gerenciais “Z” — Carteira de
Programas e Projetos também para o usuario externo (compreendido como “parceiro”).

Em relagdo ao operador cognitivo “Interagdo Sujeito/Objeto”, vale destacar que o
seu conceito esta relacionado a percepgéo sistémica. A perspectiva da Complexidade enaltece
0 papel das partes que compdem o sistema como imprescindiveis a sua existéncia (Mariotti,
2007).

O Entrevistado “A” mencionou que 0s aspectos sociais representam a esséncia das
complexidades sistémicas. Essas manifestacdes permitem observar que as comunicagdes sao

fendmenos integrativos e essenciais para o reconhecimento de sujeitos em suas organizagoes.
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Por sua vez, o Entrevistado “B” fez men¢do a nocdo do sistema para destacar
aspectos atinentes a Comunicacdo Administrativa. A evolucdo de ferramentas (no caso, do
Sistema “Z”), as dindmicas e as reacbes em ambiente virtual também sdo conseqliéncias
oriundas das interacbes comunicacionais, que convergem para a melhoria de processos sob a
responsabilidade da Diretoria “Mae”.

Os argumentos trazidos nas entrevistas, de fato, revelam a percepcdo da
comunicacdo sob o paradigma funcionalista. Portanto, a Complexidade da abordagem
homem-maquina € uma categoria relevante para contextualizacdo de ferramentas, estruturas e
comunicagOes presentes em organizagdes do setor publico, a exemplo da Autarquia “Zeta”.

No tocante ao operador cognitivo “Circularidade”, convém explicitar que a sua
interpretacdo esta relacionada aos efeitos que retroalimentam as relacdes sistémicas (Mariotti,
2007).

As interacfes homem-maquina percebidas em ambiente sistémico exemplificam
que a nocdo da funcionalidade esté intrinsecamente relacionada a fatores como desempenho,
planejamento, execucdo e previsao.

Por outro lado, os elementos semidticos exemplificados em layouts de sistema
administrativo (cores utilizadas por ambientes graficos) também sdo vertentes que estimulam
as interagbes comunicacionais sob a perspectiva da Complexidade. As representacoes
simbdlicas demonstraram importancia na percepc¢do de significados por parte de servidores da
Diretoria “Mae”.

Ainda no que se refere a Circularidade, as mudancas que ocorrem no sistema (sob
a metafora do “Efeito Borboleta”) concebem o elemento humano como fator fundamental
para sua ocorréncia. Os entrevistados chamaram a atencdo para a multiplicacdo de erros ou
dados incompletos como consequéncias desse fendbmeno.

Em continuidade a esse aspecto, vale comentar que as mencdes a erros e a dados
falsos também sdo situacdes corriqueiras em organizag@es do setor publico. Comumente, as
administracdes governamentais convivem com a gestdo de informacGes inconsistente, que
repercutem diretamente em politicas pablicas.

Ademais, a insercdo de informagGes incompletas ou equivocadas também pode
remeter a posturas isoladas de colaboradores desmotivados ou ndo comprometidos com
equipes de trabalho. Sao categorias complexas, que representam comportamentos sociais em
ambiente organizacional.

Por sua vez, as trocas de informacdo e as interpretacbes sdo motivadas por

aspectos dinamicos e envolventes em sistema de informacao gerencial. O Entrevistado “B”
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salienta que as representacOes de signos propiciam percepcOes de gestdo como resultado de
esforcos sociais em ambiente sistémico.

Quanto ao operador cognitivo “Operador Dialdgico”, vale comentar que os
conceitos remetem a contradicdes que ndo sdo resolvidas. Porém, as contrariedades também
possuem viés complementar (Mariotti, 2007).

De acordo com as experiéncias compartilhadas nas entrevistas, o que se verificou
é que as rotinas sistémicas em ambiente administrativo consideram as abordagens sociais e
instrumentais. E 0s aspectos humanos também sobressaem na gestdo de informacgdes. Os
Entrevistados “A” e “B” destacaram que as divergéncias e as tensdes que surgem na
ferramenta séo oriundas das a¢cdes humanas.

O Entrevistado “B” salientou que a ocorréncia de pendéncias gera contradi¢des e
“enganam” interpretacdes relacionadas as informagdes disponiveis no Sistema de InformacGes
Gerenciais “Z” — Carteira de Programas e Projetos. Como conseqliéncia, acabam por
comprometer a credibilidade de esforcos e de empreendimentos institucionais.

As mudancas e as dindmicas fazem parte das caracteristicas sistémicas.
Entretanto, as limitagdes percebidas na gestdo do sistema homem-méaquina nao permitem
muitas flexibilidades.

Essas iniciativas devem partir da perspectiva humana e cultural. Dessa maneira, as
situagdes que se caracterizam como “incontrolaveis” e “ndo-planejaveis” sdo resolvidas pelas
interacdes sociais e pelos esfor¢os humanos disponiveis na Diretoria “Mae”.

O principio dialdgico também ¢é percebido nas informacgfes trazidas nas
entrevistas, quando ha mencdes a fatores como concorréncia e instabilidade entre servidor e o
sistema. Essa circunstancia gera a dependéncia funcional do homem a maquina, tornando as
relacBes sistémicas restritas e condicionantes.

No que tange ao operador cognitivo da “Autoproducdo”, cumpre explicitar que a
sua compreensdo esta relacionada & capacidade do sistema de se auto-organizar (Mariotti,
2007).

Em relacdo a esse principio, cabe explicitar que as funcionalidades do sistema,
sob suas vantagens e desvantagens, foram enaltecidas pelos entrevistados. Tanto para o
Entrevistado “A” quanto para o “B”, o Sistema de Informagdes Gerenciais “Z” — Carteira de
Programas e Projetos possui um alcance comunicacional que permite o rompimento de
barreiras geograficas.

No que se refere a categoria do “condicionamento sistémico”, o Entrevistado “B”

destacou que a ferramenta possui etapas pré-estabelecidas e que condicionam rotinas de
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trabalho. Apesar de 0 aspecto técnico ser o preponderante na gestdo das informag6es, hd uma
forte tendéncia ao condicionamento do homem a méaquina.

Ainda quanto ao principio da autoproducéo, convém destacar que o Entrevistado
“A” abordou as questbes de cunho cultural nas unidades da Diretoria “Mae”. Portanto a
Cultura Organizacional, como elemento autdnomo e presente em institui¢des do setor publico,
também repercute nas interagdes comunicacionais do Sistema “Z”.

Deste modo, € imprescindivel destacar que uma organizacdo publica pode
conviver com diversas sub-culturas, que acabam concorrendo entre si na gestao da instituicao.

O Entrevistado “B” fez alusdo ao conhecimento técnico para a compreensdo das
partes do sistema, bem como os entrelacamentos que a ferramenta propicia. Por fim,
comentou que as complexidades fazem parte da gestao sistémica.

Em relag@o ao operador cognitivo “Operador Hologramatico”, cabe acrescentar
que 0 seu conceito estd relacionado a compressao do todo e das partes do sistema, como
autorreferentes (Mariotti, 2007).

Para o Entrevistado “B”, as partes que compdem o sistema sdo imprescindiveis
para a nocdo da intencdo maior da ferramenta. Ao comparar a gestdo de um dos modulos a
percepcdo de uma obra, o0 entrevistado destacou o carater sequencial e interdependente das
partes ao todo.

Ademais, ambos os entrevistados explicitaram a perspectiva linear do sistema.
Isso porque a relacdo comunicacional homem-maquina na gestdo publica possui uma relacdo
previsivel, planejada. Entretanto, as interacGes sociais também podem representam uma
caracteristica ciclica ao propiciar os intercambios de informac6es em ambiente virtual.

Diante disso, a analise dos elementos trazidos nas entrevistas com base nos
estudos da Complexidade comentados por Mariotti (2007) permite que se verifique que as
comunicagOes percebidas no ambiente da Diretoria “Mae” possuem vertentes amplas e pré-
concebidas.

No entanto, diante de fatores interpretativos e humanos, a ferramenta
administrativa (Sistema de Informagdes Gerenciais “Z” — Carteira de Programas e Projetos)
também opera sob os fatores sociais. Apesar de o instrumento condicionar comportamentos e
rotinas aos servidores, as interacdes promovidas em ambiente dependem de intencionalidades

das equipes.
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CAPITULO 7 - CONSIDERACOES FINAIS

As interagBes comunicacionais em ambiente publico também se revelam sob o
paradigma da Complexidade. Os elementos trazidos nesta pesquisa apresentaram abordagens
relevantes no que se refere a percepc¢éo de servidores acerca da Comunicacdo Administrativa
e das relagbes homem-maquina oferecidas pelo Sistema de Informagdes Gerenciais “Z” —
Carteira de Programas e Projetos.

Preliminarmente, a pesquisa discutiu as tematicas que envolvem a
contextualizacdo do ambiente da Diretoria “Mae, tais como: conceitos de Organizacdo, de
Comunicacdo e de Cultura Organizacional. Esses topicos envolvem a nocdo do sistema
burocrético e previsivel ao qual a institui¢do esta inserida.

Posteriormente, 0 método apontou aspectos atinentes a equipe de trabalho e a
gestdo do Sistema “Z”. Em seguida, averiguou elementos levantados em entrevista de
gestores publicos, fazendo relagdo como os Operadores Cognitivos comentados por Mariotti
(2007).

Os resultados da pesquisa foram relevantes para as discussfes em torno da
perspectiva funcionalista das comunica¢fes em ambiente publico; para 0s questionamentos
acerca dos fatores que influenciam culturas e organizagdes previsiveis; e para as abordagens
das comunicagdes complexas que também envolvem institui¢cGes do setor puablico.

E sabido que a Teoria da Complexidade é objeto de intensa investigacéo cientifica
por ciéncias sociais como a Comunicacdo, a Administracdo e a Sociologia. As abordagens
propostas por estudiosos como Morin (1982) e Mariotti (2007) enaltecem o papel da
Transdisciplinaridade e da complementaridade de saberes diversos.

Desde o primeiro contato com os estudos do pensamento complexo (iniciado na
disciplina de Métodos em Comunicacdo), despertou-se o interesse pela discussdo do tema. As
leituras e didlogos com pesquisadores na Universidade Catolica de Brasilia — UCB foram
salutares para a continuidade da pesquisa.

E importante destacar que o perfil do pesquisador esta voltado para a experiéncia
com gestdo publica. A formagdo em Administracdo/Gestdo Publica reforgou o contato com a
comunicacdo sob o paradigma da funcionalidade. Portanto, as interagfes no decorrer do
Mestrado foram imprescindiveis para a abertura de olhares e possibilidades comunicacionais.

O periodo académico iniciado em 2016 permitiu a construcdo do objeto de
pesquisa com o enfoque voltado para a discussdo da tematica da comunicacdo e a relagédo

homem-méaquina.
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Em relagdo as condi¢des de pesquisa na institui¢do intitulada Autarquia “Zeta”,
ndo houve dificuldades. Ao contrério, as equipes de servidores demonstraram interesse na
tematica e se propuseram a receber os resultados finais do trabalho para publicacdo em
depdsitos e posterior discussao com gestores.

Essa percepcdo incentivou ainda mais a busca pela pesquisa, bem como a
apresentacdo de resultados que contribuiam para melhoria de processos e para a intervencao
de aces institucionais.

Quanto aos procedimentos metodoldgicos, convém destacar que os perfis distintos
dos entrevistados “A” e “B” contribuiram relevantemente para a discussdo das tematicas. O
Entrevistado “A”, com perfil gerencial, demonstrou uma interlocugo mais objetiva e diretiva
com relacdo aos conceitos trabalhados. Seu posicionamento pautado pela gestdo e pela
funcionalidade corroborou os estudos desta pesquisa voltados para a investigacdo da
Comunicacdo Administrativa e de suas ferramentas de apoio (sistemas de informacao
gerencial).

Por sua vez, o Entrevistado “B” apresentou maior afinidade com o assunto. Em
suas declaracbes, houve mencbes a aspectos da comunicacdo semiltica, das interacGes
virtuais e sociais como fundamentos organizacionais presentes em instituicbes do setor
publico. Provido de perfil técnico e com experiéncia no manuseio do Sistema “Z”, o gestor
destacou elementos importantes e que puderam ser concatenados de forma didatica com os
operadores cognitivos comentados por Mariotti (2007).

Ainda quanto ao assunto, vale explicitar que a Teoria da Complexidade propoe
um debate académico renovador: nem todos os fendmenos organizacionais sdo previsiveis e
planejados. As Metéforas da Maquina e da Cultura, por exemplo, sdo antagbnicas e
complementares ao mesmo tempo.

Os operadores cognitivos (MARIOTTI, 2007) servem como recursos pedagogicos
para a compreensdo do ambiente sisttmico e de suas variagdes em torno de espacos de
convivio social. De acordo com as percepcdes em destaque na pesquisa, a Diretoria “Mae”
convive com as questdes de ordem institucional (planejamentos, sistemas virtuais e estruturas
administrativas) e interpretativa (gestores, servidores publicos e culturas), que podem
interagir sob a formatagéo sistémica.

Por sua vez, considerando os objetivos dispostos nesta dissertacdo, pode-se dizer
gue houve o seu cumprimento do ponto de vista metodoldgico. A discussdo em torno das

~ 9

interagdes da equipe de trabalho da Diretoria “Mae” por meio do software “Z” permitiu uma
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andlise pratica e relevante para a contextualizacdo de rotinas e de percepcbes alinhadas ao
aspecto teérico comentado por Mariotti (2007).

Entretanto, a analise ndo é capaz de esgotar a totalidade do tema. N&o é demais
salientar que o fundamento primordial da Complexidade consiste em sugerir que a ciéncia ndo
responde a todos 0s questionamentos possiveis. Os conflitos e as inquieta¢cdes percebidas nas
interacOes sociais (e virtuais) sdo aspectos difusos e nem sempre previsiveis.

No tocante as publicacdes de trabalhos voltados ao debate do assunto (conforme
destacado no Capitulo 1), vale salientar que o tdpico é objeto de constantes pesquisas no
campo da comunicagdo social. Entretanto, a tematica voltada para a Comunicagao
Administrativa em organizac@es do setor publico é pouco discutido em ambito da academia
cientifica.

Portanto, essa dissertacdo pode ser considerada como um fator de estimulo a
investigacao de novos estudos que se proponham a discutir o tema nas areas da Comunicacdo
e da Gestdo Publica, sob o alicerce da Complexidade e das InteragBes Sociais.
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APENDICE (ANEXOS POS-PESQUISA)

A presente pesquisa teve por finalidade discutir as interagfes promovidas em
ambiente virtual sob a percepc¢do de gestores publicos. Portanto, as tematicas em evidéncias
que foram discutidas abordaram o0s conceitos de “organizagdo”, ‘“‘comunicagdo
administrativa” e “cultura organizacional”.

Por conseguinte, apos a adoc¢do de procedimento metodoldgico de entrevista com
2 (dois) gestores, sob o prisma da Abordagem da Complexidade de Morin, sugiram categorias
relevantes que ilustraram o cenario da uma unidade administrativa sob o ponto de vista de
interagOes em sistema gerencial.

E como titulo de comentéarios adicionais, vale a mencdo dos seguintes

apontamentos de reflexdo com base nos resultados obtidos.

Quadro n° 17 - Mecanismo X Organismo (Inspiracéo 1)

Categoria Mecanismo/Associacionismo

Organismo/Estruturalismo

Epistemologia Comunicacéo

Administrativa/Ferramenta

Interagcbes/Complexidades e
culturas

Enfoque Ferramenta/Objetivos Sistémico/Dinamismo
Sujeito Servidor/Gestor Publico Coletividade/Interdependéncia
Origem da Informacgdes/dados/agentes publicos Reproducao/Circularidade
mudanca
Natureza da Quantitativa Qualitativa
mudanca

Aprendizagem Melhoria de gestédo e politicas Conhecimento

publicas

Fonte: O autor (2018).

Quadro n° 18 - Organizac¢8es Mecanicas X Organicas (Inspiragdo 2 — Burns e Stalker, 1985)

Categoria Organizac6es Mecéanicas Organizacg0es
Organicas
Comunicagéo Ferramenta Interacdes
Base do Previsibilidade Dinamismo

relacionamento

Responsabilidade

Dividida e/ou individual

Compartilhada

Divisao do Trabalho

Hierarquica

Equipes

Tomada de Decisao

Centralizada/Departamental

Descentralizada

Aprendizagem

Melhoria de gestdo e politicas publicas

Conhecimento

Fonte: O autor (2018).
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Quadro n° 19 - Valores culturais brasileiros nas organizagdes (Freitas, 1997; Barbosa, 1992)

Valores Culturais Principios Cooperativistas
Hierarquia Controle funcional e de gestao por autoridades
Personalismo
Formalismo Regras e normas norteadoras de comportamentos. Sistemas de
gestdo sao ferramentas dotadas de previsibilidade
“Jeitinho” Condutas indesejadas na administracdo e percebidas nas ferramentas
de interacdo virtual

Fonte: O autor (2018).

Quadro n° 20 - Balizamento Cognitivo com base nos estudos de Freire (2009)

(Sistema de Informagdes Gerenciais “Z” — Carteira de Programas e Projetos)

Categoria

1-O Sistema promove a interdependéncia da organizagao;

2-0s seus médulos sdo integrados;

3-A comunicacdo administrativa e os volumes de informagdes sdo o seu nlcleo;

4-A comunicacdo é percebida como instrumento de trabalho do gestor publico;

5-A comunicacdo administrativa é dotada de aspectos previsiveis e hormativos;

6-A comunicagdo administrativa auxilia o gestor no manuseio da ferramenta sistémica,

7-A comunicacao administrativa prescinde de conhecimento e competéncias gerenciais e
técnicas;

8-A perspectiva da comunicacdo funcional depende do dinamismo de servidores e gestores
publicos;

9-0 sistema “Z” ¢ dotado de complexidades de interpretagdo e de interagoes;

10-O desempenho da comunicacdo administrativa é objeto de mensuracgdo por gestores
publicos;

Fonte: O autor (2018).

Quadro n° 21 - Elementos da Cultura Organizacional (Xausa, 2011)

Categoria Percepcao

Ambiente Fisico Layout fisico, instalacdes que permitem as interacdes entre
servidores e gestores publicos;
Linguagens Comunicaces, simbolos sistémicos, dispositivos especificos, jargdo
técnico e burocrético;
Principios e Valores Dispositivos previstos em normativos internos, codigos de ética
profissional e a Lei n® 8.112/1990;

Processos Condutas previstas e esperadas dos agentes. Treinamentos e

Administrativos capacitagOes para cumprimento das atribuigoes;

Fonte: O autor (2018).
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Quadro n° 22 — Sintomas do Funcionalismo

Categoria

1-Percepacdo da comunicacdo como ferramenta restrita e condicionante;

2-Falta de comprometimento (fator isolado) e desmotivacéo;

3-Ingeréncias politicas;

4-Tentativa de controle total da comunicacao;

5-Falta de integracéo;

6-Resultados da Administracao;

7-Alcance de objetivos institucionais;

8-Gestdo do conhecimento;

9-Adocao de ferramentas tecnoldgicas;

10-Gestdo de politicas publicas;
11-Reconhecimento da sociedade;
Fonte: O autor (2018).

Essas percepcdes foram analisadas com base em estudos propostos por

pesquisadores do tema, conforme a seguir:

Quadro n° 23 — Comportamento Administrativo nas organizagdes
Categoria
1 - Ocupacéo constante 31 - Exigéncia de servidores 61 - Comprometimento
capazes pequeno
2 - Valorizagéo do arrojo 32 - Absorcéo total pelo 62 - Diviséo entre
individual trabalho planej./execucao.
3 - Apoio de colegas e 33 - Controle estatistico do 63 - Didlogo sem
superiores trabalho formalismos
4 - Intercambio de ideias 34 - Ambiente tranquilo para 64 - Equipes simples e
trabalho pequenas
5 - Existéncia de ideal 35 - Rodizio constante nos | 65 - Firme comprometimento
cargos Servigos
6 - Correcdo de 36 - Autonomia para chefes 66 - Elevadas expectativas
documentos/relatérios de equipe realizacéo
7 - Tendéncia a puni¢éao 37 - Exigéncia trabalhadores 67 - Relacdo longo prazo
flexiveis com clientes
8 - Valorizacdo do avanco | 38 - Emprego de longo prazo | 68 - Evolucdo obrig. quadro
técnico de carreira
9 - Frequente checagem da | 39 - Fatos regidos por regras 69 - Maior valorizagéo
qualidade conhec. técn.
10 - Dialogo produtivo com 40 - Treinamento com 70 - Atencdo fornec. e
gerentes enfogque amplo sociedade
11 - Intolerancia a filas e 41 - Exigéncia de aparéncia 71 - Delegacéo de.
burocracias agradavel responsabilidades
12 - Reparticdo resultados e | 42 - Consideracédo das idéias | 72 - Realizagao pesquisas de
lucros dos func. mercado
13 - Planejamento das 43 - Valorizagédo da inovacao 73 - Investimento no
atividades aprimoramento técnico
14 - Apoio a eventos sociais | 44 - Existéncia de constantes 74 - Premiacao por
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filas resultados
15 - Administracdo com 45 - Exatidao dos controles | 75 - Valorizagdo aspiracgoes
autoridade financ. dos funcionérios
16 - Tolerancia a passos 46 - Ocorréncia de barreiras 76 - Efetividade dos
il6gicos nos - eles COMPromissos
17 - Busca da perfei¢éo nos 47 - Muito trabalho dos 77 - Existéncia de co -
negocios. funcionarios responsabilidade

18 - Lideranca

48 - Delegacao decisdes em

78 - Renovacéo e melhoria

democrética/particip. grupo continua
19 - Facil continuidade no 49 - Geréncia via 79 - Adocéo de normas
emprego regulamentos rigidas
20 - Mais invest. No 50 - Trabalho junto do 80 - Resultados com
patrimonio fisico cliente paciéncia
21 - Diferenciacdo do status | 51 - Organizacdo autbnoma 81 - Discussao aberta das
de chefias trabalho decisbes
22 - Discussao franca de 52 - Busca de dados 82 - Filosofia de poucos
ideias exatos/confiaveis slogans
23 - Projetos de longo prazo 53 - Mudancas e realinh. 83 - Dominio de mais
constantes tecnologias
24 - Respeito a idéias 54 - Envolvimento direto 84 - Permissdo para refazer
inovadoras gerentes traballhos
25 - Ansiosidade intervalos | 55 - Resultados financeiros 85 - Existéncia de muitos
de trabalho I6gicos manuais
26 - Utilizacdo de controles 56 - Definicao de poucos 86 - Interesse de informar as
explicitos objetivos/negdcios pessoas
27 - Promocao pelo 57 - Firme disposicédo para 87 - Responsabilidade na
favoritismo agir execucdo de servicos
28 - Estimulo ao sucesso na 58 - Utilizacdo pesquisas 88 - Busca da perfeicéo dos
carreira tomada de decisGes produtos
29 - Ambiente de trabalho 59 - Tolerancia a erros e 89 - Acesso livre a
agradavel protestos salas/divises
30 - Incomodo com controles 60 - Forte sentimento de
financ. equipe

Fonte: Klering (2013).

Quadro n° 24 - Balizamento Cognitivo — Comunicagdo Administrativa

Categoria

01. A organizacdo é um sistema aberto;

02. As suas partes sdo integradas;

03. A comunicagdo é o cimento, a cola dessa integracao;

04. Administracdo e comunicacéo sdo fendbmenos organizacionais correlatos e

intercorrentes;

05. A comunicagéo organizacional compreende esferas integradas de

comunicacao;

06. A comunicagdo administrativa viabiliza o sistema organizacional;

07. A comunicagdo administrativa promove relacionamentos que envolvem
pessoas e posi¢oes por meio de fluxos e redes;

08. A comunicacgédo administrativa ndo prescinde das modalidades institucional e

mercadologica;
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09. A comunicacgdo administrativa tem carater estratégico multilateral e pluri-
instancial;

10. A comunicacao administrativa serve as atividades de gestdo, de
planejamento, coordenacdo, implementacao e controle;

11. A comunicacao administrativa pode ser motor de mudancas e transformacéo;

12. A comunicagdo administrativa ndo se atém ao puablico interno, envolvendo a
comunicacdo entre a organizacao e seus diferentes stakeholders;

13. A comunicacao administrativa influi no desenvolvimento de capacidades e
competéncias;

14. A comunicacao administrativa ndo prescinde das tecnologias de informacéo;

15. A visdo exclusivamente formalista e instrumental e ndo da conta do objeto
comunicagdo administrativa, no concernente a sua apreensdo, analise e proposituras no
ambito da organizacdo, da comunicacdo e da administracao;

16. A eficacia da comunicacdo administrativa pode ser medida por meio de
indicadores adequadamente elaborados;

17. A comunicacao administrativa é ainda uma area pouco estudada.

Fonte: Freire (2009).

Quadro n° 25 — Definicdes de elementos da Cultura Organizacional

Categoria Percepcao
Ambiente Todos aqueles elementos fisicos que rodeiam as pessoas e imediatamente as
Fisico estimulam sensorialmente a fim de executarem atividades culturalmente
expressivas.
Aurtefatos e Artefatos: objetos que facilitam a expressdo de atividades culturalmente
vestuario expressivas.

Vestuario: roupas, sapatos e demais complementos utilizados para cobrir o
corpo (ou partes dele) que expressam significados em determinado
contexto.

Linguagens | A maneira particular como os integrantes de um grupo usam 0s sons vocais e
sinais escritos para transmitir significados entre si.

Simbolos Qualquer objeto, ato, evento, qualidade ou relacdo que serve de veiculo para
transmitir um significado, mas que geralmente em sua origem

Gestos e Gestos: movimentos e partes do corpo usados para transmitir significados.
codigos Representa algo diferente do que esta sendo transmitido.

Cddigo: qualquer outra forma de expressao que transmita algum significado
para 0s membros de determinado grupo, que seja comum a estes e
usualmente desconhecida dos ndo integrantes.

Historias Narrativa baseada em fatos.
Estorias Narrativas que combinam fatos com fic¢ao.
Sagas Narrativa historica sobre eventos impares do lider ou dos membros do grupo,
— normalmente dificuldades enfrentadas - usualmente narradas em termos
heroicos.
Lendas Narrativa “feita em casa” de algum evento fantastico, baseada em elementos

da realidade mas completamente embebida com detalhes ficticios,
transmitida de geracéo a geracao a fim de mostrar o que é desejavel, ou néo,
na organizagao.
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Folclores

Narrativas completamente ficticias, normalmente repassadas em tom jocoso.

Mitos

Narrativa dramética de eventos reais (2) ou imaginarios, utilizada para
explicar a origem ou a transformacéo de
aspectos importantes no grupo. Crencas ou significados inquestionaveis sobre
os beneficios advindos de certas técnicas ou comportamentos
ndo suportados através da demonstracdo de fatos. Enaltecimento (2) de
algum hero6i do contexto organizacional a ponto de coloca-
lo em um patamar de referéncia
e de reveréncia inquestionavel para todos os membros da organizacéo.

Herois

Personagens da historia da organizacao que realizaram importantes e
decisivos feitos, servindo de modelo de conduta a todos os membros. Seus
feitos séo passados geracédo a geracao de forma heroica, podendo ser
recheados de conteudos ficticios.

Formadores
de cultura

Conjunto de varios ritos conectados em algum evento importante com
significado especial para a organizacao.

Ritos

Um conjunto de atividades relativamente bem elaboradas, dramaticas e
planejadas que combinam vérias formas de expressdes culturais, gerando
consequéncias praticas e expressivas.

Rituais

Um padronizado e detalhado conjunto de técnicas e comportamentos para
manejar ansiedade, mas que raramente produzem intencionalmente
consequéncias praticas de qualquer natureza.

Fonte: Xausa (2011).
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APENDICE (PROTOCOLO DE ENTREVISTAS)

Entrevistado A (dia 15/06/2018)

PESQUISADOR

A segunda etapa da pesquisa consiste na entrevista aplicada com perguntas semi-
estruturadas sobre tematicas objeto da pesquisa. Bom, eu ja estou diante do entrevistado, que
foi escolhido com base no perfil técnico de interacdo comunicacional em relacéo ao sistema e
em relacdo as pessoas, equipes de trabalho, do local de pesquisa. Entdo, vamos I4. A pergunta
inicial, introdutdria, consiste em questionar como vocé define a comunicacdo aplicada as
rotinas de trabalho de seus colaboradores e o papel do sistema de trabalho?

ENTREVISTADO “A”

Bom, a comunicagao feita aqui ha empresa seria basicamente, o principal meio, o
e-mail institucional, onde s&o trocadas informacdes e as novidades do sistema que a gente usa,
através dele. O principal meio seria isso, 0 e-mail institucional.

PESQUISADOR

Mas assim, vocé sabe que a comunicacdo é um conceito amplo, ela tem vérias
vertentes, a questdo do e-mail institucional que vocé esta trazendo para nossa conversa, ela é
uma das vertentes da comunicacdo. Entdo, vocé consegue vislumbrar a comunicagdo como
um sistema, como uma proposta com mais possibilidades?

ENTREVISTADO “A”

Seria o principal mesmo, mas a empresa tem varias formas de se comunicar com
seus colaboradores. Eu acredito que seja parte do sistema. Existem outros.

PESQUISADOR

Vocé poderia citar quais ferramentas, quais meios que essa empresa estimula a
comunicagdo?

ENTREVISTADO “A”

Por meio dos memorandos-circulares, dos avisos, as chefias também comunicam
sobre 0s objetivos da empresa. E € isso.

PESQUISADOR

Bom, entdo vamos agora, ap0s essa pergunta, essa abordagem introdutoria,
comecar de fato a entrevista. Sao algumas perguntas semi-estruturadas para abordar alguns

temas de pesquisa. Vamos la. As intera¢cBes no ambiente de trabalho e a consciéncia das
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pessoas nele constroem o contexto de trabalho, certo? Como vocé define essas interagdes
entre o sistema e o colaborador?

ENTREVISTADO “A”

Onde eu trabalho, eu considero boa. Eu acredito que cumpre o papel que a
empresa quer informar aos colaboradores. Esse é o objetivo.

PESQUISADOR

Vocé consegue Ver a interacdo do sujeito e a ferramenta de trabalho, qual é a sua
percepcao sobre interacdo no ambito de trabalho?

ENTREVISTADO “A”

A minha percepcdo é boa. Acredito que a comunicacdo, o objetivo que eles
qguerem informar é alcancado. Boa parte, se ndo 100% da empresa, tem a ciéncia da
comunicacdo do 6rgdo com os colaboradores.

PESQUISADOR

Vocé consegue vislumbrar essa interacdo social ou uma interacdo mais
automatica?

ENTREVISTADO “A”

Acredito que mais social. Tem muitas informagdes, muitos comunicados nesse
aspecto. N&o deixa a gente s6 focado com a empresa. Muito dessa comunicacdo tem muitas
vertentes sociais.

PESQUISADOR

Perfeito. Dentro da perspectiva de interacdo homem-maquina, vocé consegue
descrever situacOes entre o sistema e os colaboradores, trazendo aspectos positivos de
sinergia, planejamento, coordenagé&o e resultados?

ENTREVISTADO “A”

Bom, eu acredito que os sistemas, essa parte mais homem-maquina, onde a gente
trabalha, € fundamental para o desempenho de nossas atividades. Sem ele, seria muito dificil
executar todas as nossas atividades. Para mim, o sistema é fundamental para o desempenho
das atividades daqui.

PESQUISADOR

Vocé consegue ver essa interacdo homem-maquina como algo imparcial, como
algo que separa o lado humano das organiza¢fes? VVocé acha que é uma mera ferramenta de
trabalho ou algo que agrega?

ENTREVISTADO “A”
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Eu acho que agrega mais na parte do trabalho. Ter uma interacdo no sistema fica
mais facil se a gente conseguir se comunicar com pessoas que estdo em outros Estados, que
estdo longe. Esse sistema facilita essa interacdo. Eu vejo pelo lado positivo.

PESQUISADOR

Aproveitando que vocé destacou 0 aspecto positivo sobe a comunicacdo que
rompe barreiras geogréficas, vocé conseguiria vislumbrar conceitos de sinergia, planejamento
e de resultado como vertentes dessa interacdo homem-maquina?

ENTREVISTADO “A”

Eu consigo ver um planejamento bem definido, onde a nossa empresa tem 0s
objetivos e consegue passar pelas esferas menores como Estados, municipios até chegar onde
realmente interessa, que € a populacéo.

PESQUISADOR

Perfeito! Agora, vamos para mais uma pergunta sobe a mesma interacdo homem-
maquina. Vocé consegue descrever situacdes entre sistema e colaboradores, trazendo aspectos
negativos de contradi¢Bes, impasses insuperaveis, incoeréncias ou tensdes nessa relacdo?

ENTREVISTADO “A”

Bom, esse sistema, apesar de a gente sempre ter trabalhado com ele, eu acredito
que se trata de uma novidade para muitas pessoas de outras esferas. Sempre tem algum
problema na execucao do sistema. Tem esse lado ruim. A partir do momento que ele consegue
executar todas as ferramentas do sistema, dai atinge os objetivos de maneira mais facil.

PESQUISADOR

Isso sob a perspectiva mais “maquina”, que vocé consegue vislumbrar. Mas em
relacdo a contradi¢Ges, incoeréncias que advém dessa interacdo social também pelo lado do
sistema. VVocé acha que isso existe e se isso atrapalha as equipes de trabalho?

ENTREVISTADO “A”

Em parte existe sim. Mas eu ndo tenho muito conhecimento.

PESQUISADOR

Sobre a gestdo, as interagcBes sociais mesmo, e 0 sistema, VOcé consegue ver
alguma contradicdo, incoeréncias que surgem? Porque 0 agente que manuseia 0 sistema é
humano. Vocé consegue vislumbrar algo negativo nessa interagcdo?

ENTREVISTADO “A”

Ah, sim! Quanto a essa parte, eu acredito que tenha muitas divergéncias. E uma

pessoa que esta inserindo dados no sistema, pode haver erros, divergéncia de numeros. A
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parte humana pode cometer erros. 1sso s6 é constatado depois de um tempo. E isso é um dos
pontos negativos de ter uma pessoa atras do sistema, mexendo.

PESQUISADOR

Perfeito. Agora, vamos para mais um questionamento. Qualifique como o sistema
condiciona o trabalho dos colaboradores em pontos positivos e negativos. E o contrério
também. Quando o colaborador condiciona o sistema em suas funcionalidades. Vocé
consegue perceber essa relacdo?

ENTREVISTADO “A”

Os pontos positivos do sistema sdo: a facilidade de comunicagdo com pessoas que
estdo longe em tempo real; a verificacdo de dados; o alcance geografico. Os pontos negativos:
a insercdo de dados pode ocorrer por falhas humanas, pessoas com mas intencGes, que
acabam inserindo alguns dados para tentar maquiar algo de errado que fizeram. Quando isso é
verificado, 0 que pode resultar em transtornos.

PESQUISADOR

Como vocé trouxe como resposta a interacdo humana externa, a comunicacao
rompendo barreiras geogréaficas, existe também a comunicacdo interdepartamental, ela é
eficiente?

ENTREVISTADO “A”

Sim. Tem essa comunicacdo também. Através desse sistema a gente consegue ver
o0 responsavel por determinada area, fazer questionamentos e em tempo real eles conseguem
ajustar o que precisamos para alcancar os objetivos.

PESQUISADOR

Perfeito. Vamos para mais um questionamento agora. Se pensarmos no sistema
perfeito em que todos séo as partes e a partes sdo fragmentadas do todo, quais as suas criticas
e elogios ao todo e as partes nessa relacdo homem-maquina?

ENTREVISTADO “A”

Bom, quanto ao todo, como enfatizei a parte geografica, 0 acompanhamento em
tempo real em uma determinada area que esteja longe da gente. Acho que esse é o principal
ponto positivo que eu considero no sistema. A parte negativa é a verificacdo de alguns desses
dados feitos por pessoas que estdo mal intencionadas porque sempre vai ter essa parte humana
mexendo no sistema. Acho que ai teria que ter algum meio para evitar esse tipo de situacao.

PESQUISADOR

Aproveitando essa informacdo que vocé trouxe na resposta, o todo do sistema,

VOCé consegue ver uma carteira de intences da empresa na gestdo desse sistema, ou se uma
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pequena parte desse sistema consegue apresentar qual a proposta do todo mesmo, do sistema?
Como uma ferramenta mesmo.

ENTREVISTADO “A”

No sistema como uma ferramenta a vantagem é que o objetivo tracado pela
empresa ele pode ser repassado a esferas menores, entdo a partir do momento que a gente
coloca um objetivo, que a gente quer alcancar e pbe isso para as demais localidades elas
acabam entendendo esse objetivo, enxergando esse objetivo e trabalhando para conseguir
junto.

PESQUISADOR

Entendi. Vocé consegue ver com clareza essas partes que compdem o sistema ou
vocé acha que isso ndo é muito claro, ndo esta muito explicito?

ENTREVISTADO “A”

Acredito que seja claro. Eu consigo enxergar qual objetivo que a gente quer
implantar e é importante a gente repassar pras demais esferas.

PESQUISADOR

Perfeito. Vamos para mais um questionamento. Ha rotinas espontaneas e
autdbmatas. Vocé diria que as dimensGes homem-maquina, colaborador e sistema,
obedeceriam uma l6gica mais linear ou circular?

ENTREVISTADO “A”

Eu acredito que seja mais linear. Eu acredito que essa rela¢do tem alguns desvios,
mas no final ela sempre chega ao ponto. Esses desvios, esses desvios nas linhas, que eu
consigo enxergar, sdo essas falhas mais humanas. Mas eu acredito que seja linear, sim.

PESQUISADOR

Quando vocé fala linear vocé pensa na hierarquia da instituicdo ou vocé esta se
referindo a uma comunicacdo dependente, uma comunicacdo que depende de outros agentes
para que ela possa fluir?

ENTREVISTADO “A”

Sim, nesse ponto, sim. Na comunicacdo eu acredito que seja mais essa parte,
necessitando de outras pessoas para chegar a informacéo aonde ela tem que chegar.

PESQUISADOR

Perfeito. Vamos para mais um questionamento. Vamos nos remeter agora ao
conceito do efeito borboleta, certo? Efeito borboleta é quando uma parte do contexto sofre

uma alteracdo e isso € sentido no todo. Em sua opinido, atualizagdes do sistema ou mesmo
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mudangas de mentalidade, de comportamento dos colaboradores, podem promover efeitos
borboletas? De que forma?

ENTREVISTADO “A”

Com certeza. Acredito que a partir do momento que algum erro acontece isso
pode ter um efeito cascata dependendo da &rea em que esse efeito ocorreu. Entdo eu acredito
que, com certeza, existe esse efeito borboleta.

PESQUISADOR

Vocé consegue ver esse efeito borboleta como algo recorrente na gestdo do
sistema em que vocé manuseia e em relacdo a sua equipe de trabalho também? Com a qual
voceé lida diariamente.

ENTREVISTADO “A”

Sim eu consigo enxergar isSo em varias areas, em varias etapas também do
sistema.

PESQUISADOR

Vocé consegue dar algum exemplo pratico?

ENTREVISTADO “A”

Talvez um erro de informacéo que alguém acaba inserindo e o0 proximo setor que
acaba pegando esses dados, confia nesses dados, acaba usando eles. O proximo setor também
e assim por diante.

PESQUISADOR

E vocé acha que isso também tem alguma interferéncia social ou se isso nos
remonta também a questdes de gestdo de equipes ou até mesmo de objetivos?

ENTREVISTADO “A”

Sim. Acaba tendo esse problema. A partir do momento que tem esse erro,
dependendo do objetivo que vocé traca a fim de ter um resultado da parte social, quando vocé
erra na ponta essa parte também vai ser sentida. Entdo acredito que esse efeito chegue na parte
social.

PESQUISADOR

Perfeito. Vamos para mais um questionamento. Nem tudo é controlavel ou
planejavel. Descreva situacdes inesperadas e imprevistas que puderam ser superadas e se
resolveram sozinhas nessa perspectiva homem-maquina.

ENTREVISTADO “A”

Perspectiva homem-méaquina?

PESQUISADOR
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Se voCé quiser eu posso repetir a pergunta.

ENTREVISTADO “A”

Pode? Eu quero.

PESQUISADOR

Nem tudo é controlavel ou planejavel, certo? VVocé consegue descrever situagoes
inesperadas ou imprevistas que puderam ser superadas ou se resolveram sozinhas nessa
perspectivahomem-maquina? Se houve um auxilio da ferramenta para que pudesse superar
algum erro? Ou alguma interpretacao?

ENTREVISTADO “A”

Sim, sim. No sistema onde a gente opera, a gente mexe com essa parte de area
geografica, entdo muitos lugares tém algum problema inesperado. Na regido norte tem um
problema diferente, um clima diferente, algo que ndo tem no sul e quando isso acontece por
fatores externos, por fatores de clima essas coisas o sistema é a melhor forma de chegar nessa
pessoa e poder auxiliar ela para suprir essas novas necessidades e consequentemente corrigir
esses problemas que foram existindo de forma inexplicavel, ndo foi planejado.

PESQUISADOR

Mas vocé acha que precisa de uma agdo intermediaria, de uma acao externa para
que isso possa resolver? VVocé ndo acha que o sistema por si s6 consiga corrigir isso ndo, nao
?

ENTREVISTADO “A”

Acredito que o sistema nao consiga. Acho que precisa ter primeiro uma acao da
pessoa de dentro ali explicando esse novo fator pra gente poder tomar as nossas providéncias.

PESQUISADOR

Vocé acha que a comunicacdo ajuda nesse processo?

ENTREVISTADO “A”

E fundamental. Acho que sem a comunicacio ndo teria como resolver esse
problema. Entdo ela € o principal meio da gente encontrar esse problema, detectar pra poder
tentar corrigir.

PESQUISADOR

Vocé conseguiria ver uma comunicacdo explicita entre equipes ou uma
comunicagdo mais autdbmata, uma comunicacgao mais sistémica, ferramental?

ENTREVISTADO “A”

Acredito que é dos dois. Acredito que seja um pouco de cada, mas essencialmente

da parte da equipe mesmo pra tentar resolver esse problema.
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PESQUISADOR

Vocé consegue ver nessa instituicdo, nessa empresa que vocé trabalha se a
comunicacdo ela e favoravel pra solucao desse tipo de ocorréncia?

ENTREVISTADO “A”

Consigo, consigo ver. E fundamental. Muitas vezes depende também de outros
setores, outras diretorias e se ndo houver essa comunicacdo entre todos, dificilmente vai
conseguir consertar esse problema.

PESQUISADOR

Estd 6timo entdo. Vamos para mais uma pergunta. Quando o sistema colabora
com e concorre contra o agente ou servidor, vocé acha que isso acontece?

E quando o servidor colabora e concorre contra o sistema, numa inversao de
papéis, vocé acha que essas ocorréncias acontecem?

ENTREVISTADO “A”

Pode repetir?

PESQUISADOR

Quando o sistema colabora e concorre contra o servidor, vocé acha que o sistema
as vezes é uma barreira para o agente que estd manuseando essa ferramenta?

ENTREVISTADO “A”

Muitas vezes sim. Eu vejo esse tipo de situacdo as vezes na parte de como somos
dependentes do sistema, quando ele esta fora do ar ou quando tem um erro de sistema que as
vezes acontece, ficamos totalmente dependentes deles.

PESQUISADOR

E essa dependéncia, ela causa algum constrangimento, ela emperra alguns
processos?

ENTREVISTADO “A”

Emperra. Ela causa, com certeza. Ndo conseguimos atingir as demandas. Aqui as
vezes trabalhamos com prazos e esse sistema ficando fora, ou o sistema tendo alguns
problemas, como somos dependentes dos dados desse sistema, acaba que a gente fica parado,
ndo conseguimos trabalhar.

PESQUISADOR

E a segunda parte da pergunta. E quando o servidor ou agente colabora e concorre
contra o sistema, vocé consegue ver isso? Como uma barreira?

ENTREVISTADO “A”

Quando o servidor concorre contra o sistema?
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PESQUISADOR

E. Se ha alguma discordancia em relag&o & propria estrutura ou até na alimentac&o
de alguns dados.

ENTREVISTADO “A”

Muitas vezes a gente acredita que precisa ter outros tipos de ferramenta dentro
desse sistema, algo que esteja faltando. Muitas vezes o sistema ele ndo aceita uma insercao de
dados e acaba que a gente sente um pouco dessa falta. Eu vejo mais nesse sentido.

PESQUISADOR

Mas assim o servidor contra o sistema, € a inversdo da relacdo porque as
informagdes que voceé trouxe para mim foram do servidor contra o sistema e do sistema contra
0 servidor, vOcé Vé essa inversao?

ENTREVISTADO “A”

Vejo.

PESQUISADOR

Poderia exemplificar?

ENTREVISTADO “A”

A gente tem um sistema de demandas que muitas vezes... Vocé pode repetir essa
ultima parte ai?

PESQUISADOR

Certo, certo. Quando o servidor colabora e concorre contra o sistema, as vezes
vocé consegue perceber alguma rejeicdo? Assim, as vezes o sistema tem um ambiente facil de
vocé manusear. Ou as vezes quem esta manuseando a ferramenta ndo consegue encontrar
espaco ou até um ambiente mais amigavel para estabelecer comunicacGes ou ate mesmo
gerenciar informac@es. VVocé consegue perceber esse tipo de ocorréncia?

ENTREVISTADO “A”

Vejo. Vejo algumas rejeicfes em alguma parte do sistema que o servidor ndo tem
tanta habilidade de mexer ou desconhece e realmente talvez ele deixe de usar essa ferramenta
por causa disso.

PESQUISADOR

Mas vocé acha que € uma rejeicdo ou um fator humano, social, ou talvez
motivacional que ndo estimule o conhecimento dessas ferramentas que até entdo s&o
desconhecidas?

ENTREVISTADO “A”
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Talvez um pouco dos dois. Quando a pessoa ndo se sente confortavel de estar
mexendo em alguma coisa, cria um pouco de rejeicéo.

PESQUISADOR

Entendi.

ENTREVISTADO “A”

Eu acredito que seja um pouco dos dois.

PESQUISADOR

Esta 6timo entdo. Vamos para ultima pergunta da entrevista. Como vocé distingue
as partes e as integra ao todo sem separéd-las? Vocé consegue vislumbrar esse tipo de
possibilidade nesse sistema que vocé manuseia?

ENTREVISTADO “A”

O sistema como um todo?

PESQUISADOR

Isso. Vocé consegue distinguir cada parte dele? E sem separé-las, mas assim,
vendo cada pedaco desse sistema de uma forma isolada e a0 mesmo tempo interligada, inter-
relacionada. Vocé consegue visualizar isso?

ENTREVISTADO “A”

D4 para conseguir enxergar isso.

PESQUISADOR

Vocé poderia exemplificar ou até trazer pra gente alguma rotina, assim. Se o
sistema estabelece essa comunicacdo entre rotinas de trabalho entre programas que vocé
gerencia.

ENTREVISTADO “A”

Bom, a gente tem as partes, pequenas partes onde a gente obtém os dados de
alguma demanda. Mais um pouco acima a gente consegue enxerga um contrato firmado com
nosso 6rgdo, com nossa empresa, pra enxergar o que vai ser feito. Um pouco mais acima a
gente consegue Vver 0S responsaveis, quem vai gerir essa demanda. E depois tem essa parte da
execucao onde comeca a ser realizada a execucdo deste contrato e até a gente consegue se
comunicar com a outra parte. Entdo, eu vejo mais nisso assim, pequenas partes sendo como
um todo.

PESQUISADOR

Perfeito. Entdo ha uma clareza de papéis, dessas pequenas partes do sistema
separadas, mas a0 mesmo tempo que compdem uma engrenagem. VVocé consegue visualizar

iss0?
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ENTREVISTADO “A”

Sim, consigo.

PESQUISADOR

Vocé acha que isso é benéfico para a gestdo?

ENTREVISTADO “A”

Acho que ¢é fundamental. Acho que as pessoas tém que enxergar isso ara sabe que
cada parte da atividade que vocé faz ela no final tem determinado resultado.

PESQUISADOR

Vocé consegue ver a comunica¢do como um elo importante nesse processo ou ate
mesmo a prépria cultura da instituicdo?

ENTREVISTADO “A”

E fundamental. A partir do momento que vocé depende de outras pessoas pra estar
chegando no objetivo, essa comunicacdo tem que ser mais clara possivel e fundamental para a
execucdo das atividades.

PESQUISADOR

E em relacdo a cultura. Vocé consegue destacar algo que vocé consiga perceber
explicita ou implicitamente nesse processo?

ENTREVISTADO “A”

E a cultura de cada setor de cada lugar € um pouco diferente. A gente vai ter que
se adaptar um pouco. Muitas vezes pode atrapalhar, sim. Acredito que quando a cultura é um
pouco diferente, a gente sente um pouco e caba atrapalhando.

PESQUISADOR

Mas entdo vocé ndo consegue visualizar a cultura como algo favoravel nesse
processo?

ENTREVISTADO “A”

N&o, eu vejo pelas duas vertentes.

PESQUISADOR

Vocé poderia exemplificar?

ENTREVISTADO “A”

A cultura negativa seria onde o que se faz em um setor ndo seja o certo, ou Seja,
um pouco recriminado, mas em outro setor é levado umpouco mais leve e acaba acontecendo
isso mais vezes. E a parte favoravel sdo culturas também favoraveis que determinado lugar
onde vocé aprende a cultura, vocé consegue trazer essa cultura pro seu setor tendo beneficios

que essa diferenca de setores acaba ocorrendo.



101

PESQUISADOR

Vocé acha que a partilha de principios ou valores culturais ela é praticada nesse
departamento?

ENTREVISTADO “A”

Acredito que sim.

PESQUISADOR

Vocé poderia exemplificar alguma ocorréncia ou algo que aconteca?

ENTREVISTADO “A”

Bom, uma cultura que a gente sempre tem aqui no nosso setor é as entregas das
demandas em determinados prazos. Como a gente sempre cumpre prazos, a gente sempre
procura resolver essas demandas sempre antes do prazo pra ndo te problema. Em
determinados setores onde o0 prazo ndo € estabelecido, acaba divagando um pouco mais pra
ser entregue essas demandas. Como a nossa cultura tem essa parte de entrega mais rapida,
outros setores acabaram levando um pouco disso pro setor delas e acaba sendo benéfico pro
Orgdo inteiro.

PESQUISADOR

E vocé acha que esse fator cultural ele repercute no sistema, como uma
ferramenta, na perspectiva planejavel?

ENTREVISTADO “A”

Repercute.

PESQUISADOR

De que maneira? Poderia exemplificar esse ultimo apontamento?

ENTREVISTADO “A”

Bom, eu acho que é mais nessa parte de fazer as coisas de determinado meio. Um
setor fazendo de um jeito. Eu acredito que se determinado setor com uma cultura atinge o
objetivo mais rapido que o meu setor, onde eu trabalho, entdo a gente tem que puxar um
pouco dessa cultura que eles tem pra gente tentar melhorar nosso sistema, melhorar a
comunicagdo até atingir o objetivo. Eu acho que essa parte de pegar a cultura de um setor,
uma cultura benéfica, a comunicacdo é fundamental pra isso acontecer.

PESQUISADOR

Perfeito. Eu agradeco sua participacdo de fundamental importancia pra pesquisa
em proposta. Muito obrigado.

ENTREVISTADO “A”

Eu que agradeco.
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Entrevistado B (dia 29/06/2018)

PESQUISADOR

Estamos comecando, hoje é dia 29/06/2018, eu estou com o segundo entrevistado
da pesquisa escolhido pelo perfil técnico de trabalho e de proximidade com a utilizacdo da
ferramenta na instituicdo objeto de pesquisa. Primeiramente, n6s vamos comegar com uma
pergunta introdutdria, para comecar a pegar afinidade com os temas de pesquisa. Como vocé
define a Comunicacéo aplicada as rotinas dos seus trabalhos e dos colaboradores e o sistema
de trabalho? VVocé poderia pontuar cada um desses conceitos?

ENTREVISTADO “B”

Eu acho que é um pouco deficiente, entendeu? Porque hd uma definicdo clara do
gue cada uma vai fazer, mas se ha alguma coisa que muda, ndo ha uma redefinicdo. Ou entdo
h& uma demora na redefinicdo do que cada um tem que fazer. Eu acho que ha uma falha nisso
dai mais por conta de demanda que aqui é muito grande, a demanda ¢é alta. E a Coordenagéo
ndo tem um sub-chefe para poder dividir essas atividades. Eu vejo que a gente tem pouco de
deficiéncia nessa relacdo de distribuicdo de trabalho no Departamento. E a relacdo méaquina
tem relacdo que vocé fala é com relacdo ao sistema usado e ao pessoal que usa?

PESQUISADOR

Certo. A relagdo maquina remete a um conceito ferramental mesmo, instrumental.

ENTREVISTADO “B”

E o sistema que a gente usa. Esse sistema é muito complexo. E por ser complexo,
ha sempre uma dificuldade quando ha algumas atualizacGes nele. Essas atualiza¢fes ndo s6 do
meu Departamento. O que a gente trabalha também € trabalhado em outros Departamentos.
Por conta disso, qualquer atualizacdo que tenha participacdo desses outros setores reflete no
gue a gente trabalha dentro da maquina. Assim, as atualizacdes ndo sdo compartilhadas entre
os Departamentos. Por exemplo, ndo sdo divulgadas notas abertas, comunicando que foram
alterados isso, isso e aquilo. A gente é surpreendido com o sistema apresentando uma nova
ferramenta e ndo percebemos isso. Sé depois, quando eu vou atras, € que eu vejo que foi
aplicado, sem uma comunicagio prévia. E isso que acontece aqui na maioria das vezes. Eu
vejo desde quando comecei a manusear o sistema.

PESQUISADOR

Perfeito. Eu acho que com a sua explanacdo, vocé trouxe varios elementos

importantes que também serdo abordados em outras perguntas no decorrer da entrevista.
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Agora, vou fazer uma pergunta complementar a essa introducao: qual é a sua percepcao sobre
o0 conceito de Comunicagao? Vocé poderia definir?

ENTREVISTADO “B”

A comunicacdo, a0 meu ver, é qualquer informacdo que vocé presta para outra
pessoa ou que vocé deixa expressa dentro do préprio sistema. A gente tem vérias formas de
comunicacdo. Principalmente com nossos parceiros. NOs deixamos informagdes que
necessitam de algumas atualizaces, porque devemos tomar cuidado com os ruidos. As vezes,
as informacdes ndo sdo tdo claras. O entendimento da pessoa que |é a comunicacdo que a
gente deixa ndo é clara o suficiente. O linguajar que ele usa é totalmente diferente do nosso.
Dai, pode ocorrer uma falha de comunicagdo. A gente entende o linguajar que criamos, mas
0s outros que trabalham com fora do sistema, inserindo informac@es tem certas dificuldades
em compreender alguns linguajares que deixamos espacados. Assim, as informacgdes ndo se
tornam claras. Até quando eles vdo expressar os problemas que tém ao manusear o sistema,
com a informacgéo que deseja prestar. Ele tem dificuldade em se expressar. Muitas das vezes a
pessoa fala uma coisa e eu entendo outra. Dai, quando eu vou olhar o sistema eu percebo, com
base nas informacGes, qual é o real problema, que muitas vezes ndo tem nada a ver com o que
foi falado. Ha uma falha muito grande entre a gente € la.

PESQUISADOR

Perfeito. Agora, de fato, n6s vamos para as perguntas-chaves da nossa proposta.
As interacdes no ambiente de trabalho e a consciéncia das pessoas nele constroem o contexto
de trabalho. Como vocé define essas interacdes entre o sistema e o colaborador?

ENTREVISTADO “B”

As interagdes, vocé se refere a forma como a gente trabalha com o sistema? Eu
posso falar de forma mais historica. Eu estou ha 8 anos trabalhando com o0 mesmo sistema. A
gente teve uma evolucdo muito grande, significativa. O sistema antigamente tinha poucas
possibilidades de informacdo comparado ao que é hoje. Hoje, ele tem uma comunicagdo mais
vasta para o usuario daqui. O que gera uma possibilidade de esclarecimento maior, mas para
guem é novo gera uma possibilidade de confusdo ao interpretar tudo, porque o sistema é
vasto. Para mim que trabalho ha muito tempo é bem claro, porque tenho conhecimento dele e
ja trabalhei com todas as ferramentas disponiveis em meu setor. Entdo, para mim, fica um
pouco claro entender ele e quaisquer atualizacdes. Mas para quem é de fora e para quem entra
na organizacdo, j& que temos uma rotatividade que eu considero alta sente dificuldade devido
a complexidade da maquina quanto a compreensdo de suas funcionalidades. Se a pessoa nédo

tem nenhum conhecimento do que a gente trabalha, do conhecimento tedrico, ela vai ter
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dificuldades na interpretagdo do sistema. E isso vai levar certo tempo. Digo que um prazo
normal para quem entra em aproximadamente de 5 a 6 meses, para entender e interpretar o
sistema. Mas basicamente a partir do momento em que a pessoa entender o sistema, ha poucos
problemas até porque em nossa Coordenacdo ndo tempos problemas de pessoas que nao
transmitem conhecimento e informacgdes. Porém, isso ndo ocorre entre um departamento e
outro. Isso ocorre devido a falta de interacdo humana. Ha certa dificuldade em passar
informacdes.

PESQUISADOR

Muito bom. Continuando a nossa entrevista, vamos para 0 segundo
questionamento: dentro da perspectiva de interagio homem-maquina, VOcé consegue
descrever situacdes entre o sistema e 0s colaboradores, trazendo aspectos positivos como a
sinergia, o planejamento, a coordenacao e os resultados?

ENTREVISTADO “B”

Nos ultimos anos, a gente teve uma atualizagdo do sistema que foi a introducédo de
um quadro de restricdes e de inconformidades, o que deixou mais claro. Quantitativos no
sistema, e qual o prazo de cada uma. Essa atualizacdo do sistema ajudou e muito a vocé
monitorar. Vocé vé claramente a contagem de dias. Da mesma forma, ndo para o usuario do
sistema do departamento, mas para o usuario do sistema do campo, 0S nossos parceiros. A
gente implementou varias notificacBes, que facilitaram na agilidade do usuario em responder
aos problemas que ocorrem dentro do sistema que é de responsabilidade deles preencherem.
Dai, ficou mais claro que a situacdo estava problematica, a situacdo dependia de certo tempo
para ele responder, ficou mais claro resolver os problemas com essas ferramentas. Qual foi a
outra pergunta que vocé fez?

PESQUISADOR

Vocé poderia abordar também a questdo da sinergia e do planejamento?

ENTREVISTADO “B”

A implementacdo dessas ferramentas quantitativas, o uso de cor para indicar o
tempo passado, 0 pouco tempo verde, o tempo mediano amarelo e o tempo acima do que a
gente recomendar como bom e razoavel vermelho permitiu um maior trabalho. O vermelho
incentivava a pessoa a tentar solucionar aqueles problemas em uma demanda de tempo mais
rapido possivel. O amarelo também. Hoje, nds tempos poucas obras com a cor verde, sendo
que existe a categoria preta que sdo para demandas que dependem de gestdo, que estdo acima
de nossa capacidade técnica de responder. Mas assim que possivel, apds a resposta de

competéncia da gestdo, todas as pretas serdo solucionadas, porque representam apenas uma
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categoria. N&o é algo que prejudica o andamento do trabalho, sdo apenas situagdes que nao
temos como responder no momento. E um problema temporario. Com relagdo as cores,
agilizou bastante o nosso trabalho, porque anteriormente as obras ficavam muito tempo
paradas porque faltavam informac6es do que deveria ser feito. E com a entrada da aba de
pendéncias, e com a criacdo do painel, ficou bem mais claro tanto para gestdo acompanhar o
andamento como para 0 usudrio técnico do departamento verificar o atendimento, pois cada
cor tem suas respectivas listas. Por exemplo, eu tenho um Estado sob minha responsabilidade,
e nesse caso em tenho 10 (dez) situacbes vermelhas, 15 (quinze) situacdes amarelas e 20
(vinte) situacOes verdes. Eu vou primeiro nas situagcdes vermelhas, querendo ou ndo, e
soluciono elas. E uma situacio psicologicamente mais agradavel quando todas mudam de cor
para o verde. Representa um sinal de tranquilidade, enquanto o vermelho e o amarelo é para
representar que vocé tem que agilizar, pois a situacdo ndo esta boa. O uso das cores e do
painel de controle é eficiente, representa uma das implementacGes benéficas para o
monitoramento.

PESQUISADOR

Questionamento 3 (trés): sobre a mesma interacdo homem-maquina, Vvocé
consegue descrever situacdes entre o sistema e os colaboradores, trazendo aspectos negativos
como contradi¢cdes, impasses insuperaveis, incoeréncias e tensdes?

ENTREVISTADO “B”

Vocé tem tempo? (risos). A gente tem varios problemas no sistema. Como toda
maquina gue é controlada pelo ser humano. A gente apresenta varios problemas pontuais. Os
pagamentos que sdo efetuados pelo departamento e ndo computados. Contas que sdo
alteradas, mas nesse caso é uma relagdo entre nés e o banco. Ha problemas de mudancas de
contas, que ndo sdo comunicadas a instituicdo. 1sso gera uns dos problemas. Outro problema
mais recente: a parte de pendéncias. NGs temos empresas contratadas para verificar a situacao
das obras in loco. Todas as vezes que sdo apresentadas inconformidades com o que foi
pactuado com o parceiro, as informacdes devem ser langadas no sistema. Esse trabalho é feito
diversas vezes ao ano, e se ele percebe que ndo houve a superacdo, é colocado novamente.
Entdo, ocorrem redundancias de informagdes. Esse & um problema que estamos tentando
resolver hoje. Essa pendéncia redundante, estamos tentando evitar. NOs queremos que, toda
vez que o trabalho aconteca, se a pendéncia inserida anteriormente permanecer, ndo &
necessario colocar uma nova. E importante também verificar as pendéncias antes de realizar
esse trabalho, para ver se realmente elas foram solucionadas. Ha casos em que o parceiro

envia a informacgéo e a gente aceita. Quando a empresa vai la verificar, a informagéo néo tem
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nada a ver com o que foi enviado. Entéo, nds estamos querendo fazer essa reinser¢édo, mesmo
que a pendéncia esteja superada, como algo mais grave. Porque, nesse caso, houve a prestacao
de uma falsa informacgédo. A gente tem esse entendimento que precisa ser alterado. Ha essa
lacuna no sistema, que precisamos preencher teoricamente. Como vamos evitar essa
redundancia, que realmente atrapalha os trabalhos e como vamos evitar essas prestagcdes de
informagdes falsas, que acabam enganando o monitoramento. Essa ocorréncia é definida
como crime na justica. Prestar informacao falsa a um 6rgao publico é crime. Nao podemos
tratar essas pendéncias, que foram prestadas como falsa informacdo, como somente uma
pendéncia. E sim como algo mais grave. Por outro lado, também hé a dificuldade na insercéo
de documentos, como contratos. Corrigimos recentemente a atualizacdo de cronogramas, que
dependia de informacbes de solicitagbes nossas para a atualiza¢do. Hoje, isso ndo é mais
necessario. A insercao de aditivos, vocé precisa solicitar agora. Esses exemplos sdo sé 0s que
eu lembro agora.

PESQUISADOR

Bom. Acho que vocé trouxe elementos importantes de discussdo e que versam
sobre interacBes comunicacionais e sobre esses conceitos que estamos conversando. Agora, 0
questionamento 4 (quatro): qualifigue como o sistema condiciona o trabalho do colaborador
em pontos positivos e negativos e o contrério também. Quanto o colaborador condiciona o
sistema e suas funcionalidades. VVocé consegue perceber essa dualidade de papéis tanto do
individuo quanto do sistema e do sistema quanto do individuo?

ENTREVISTADO “B”

Eu fiquei um pouco confuso. Qualificar que vocé fala é vocé fazer a contabilidade
de quanto €é que o servidor esta funcionando no sistema?

PESQUISADOR

E vocé ponderar aspectos positivos e negativos nessa relacéo sistémica, maquina e
homem. VVocé consegue dimensionar isso? Vocé acha que o sistema imp&e condicbes? Ele é
impositivo?

ENTREVISTADO “B”

Ah, vocé esté dizendo se o sistema condiciona o meu trabalho? Sim, existe esse
condicionamento. A gente funciona atraves de etapas. N6és temos divisfes. O sistema que a
gente trabalha € de acordo com isso. N6s somos do departamento de obras, e 0 sistema
também apresenta essa caracteristica. Temos a etapa de cadastramento, de projeto, de
licitagdo, contratual, sendo que todas essas informac6es estdo condicionadas uma a outra. N&o

posso ir para uma etapa sem superar a outra. O sistema condiciona isso para a efetiva gestao.
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Se ndo houvesse esse condicionamento, ndo seria possivel. Portanto, sdo importantes 0s
aspectos de engenharia, de arquitetura de administrativos. Também tem o outro lado da
moeda. Tem o0 nosso lado do monitoramento. E tem o lado do parceiro, que na maioria das
vezes, quem preenche ndo é o engenheiro. E uma imposicdo a prefeitura a contratacio de
engenheiro exatamente para o preenchimento de dados técnicos. O nosso sistema precisa
funcionar como uma obra, como as etapas de uma obra. Esse condicionamento é uma forma
protetiva. Em relacdo a gente com o sistema, eu ndo vejo muitos condicionamentos. NOs
somos meio que reféns dele. Se der algum problema, nés ndo podemos condicionar o sistema
a muita coisa. Nds somos dependentes do setor de Tecnologia da Informacéo, para consertar
erros e implementar coisas novas. A evolugdo do sistema é imprescindivel para a superacao
de conceitos obsoletos. A gestdo da TI do sistema ndo fica na instituicdo, por isso demora um
pouco esse processo. As vezes, a propria implementacéo de evolutivas também pode se tornar
obsoleta devido a demora em sua execucdo. Nesse caso, eu ndo vejo o condicionamento
humano & maquina, a ndo ser que vocé considere a forma de analise. Por exemplo, as
pendéncias. Elas estdo la no sistema. Eu analiso conforme a minha capacidade e tempo. E
também envolve a interacdo com as equipes para as demandas mais complexas. Assim, a
maquina ndo pode resolver essas pendéncias. Elas sdo condicionadas a mim, todas as
situacBes verdes, amarelas e vermelhas. A maquina s6 faz o processamento do que é
informado nela.

PESQUISADOR

Se vocé pudesse opinar, vocé acha que o0s conceitos instrumentais e
administrativos estdo acima dos interpretativos e humanos?

ENTREVISTADO “B”

Dentro do sistema, o que prevalece sdo 0s técnicos, 0s seus conhecimentos. Todos
0s registros nesse ambiente dependem de um consenso para se consolidar em um
posicionamento técnico. O aspecto interpretativo ndo cabe muito porque prevalece a
caracteristica mais exata do assunto. Algumas coisas nao cabem interpretacédo, a nao ser que
adentre no campo juridico. Os argumentos oferecidos podem se caracterizar como
condicionados. Dai sim, podera haver o fator interpretativo. Mas de certa forma, tentamos ser
0 mais tecnico possivel nas analises. O sistema permite interpretacGes, mas do ponto de vista
da minha experiéncia aqui, eu digo que aproximadamente 80% s&o analisados de acordo com
as informacdes disponiveis. E 20%, ou até menos, € destinado a circunstancias interpretativas.

Isso porque ndo também fazemos analises de demandas oriundas de érgdos de controle. O
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lado humano também est& diretamente relacionado as questdes de ambito juridico e técnico,
sempre observando os prazos. Isso é importante para evitar interpretacfes dubias.

PESQUISADOR

Perfeito. Vamos para o questionamento 5 (cinco): Se pensarmos em um sistema
perfeito, em que o todo sdo as partes e as partes sdo fragmentos desse todo. Quais as suas
criticas e elogios ao todo e as partes nessa relagdo homem-maquina?

ENTREVISTADO “B”

O sistema como um todo para mim...6 um sistema tdo grande, tdo vasto para essa
instituicdo. Esse sistema merece quase uma nota 10 (dez). S&o muitas informacGes. S&o
muitos problemas resolvidos, e o sistema ajuda demais.

PESQUISADOR

Mas vocé consegue ver o global e as partes que compdem esse sistema, mas
nessas partes fragmentadas,uma caracteristica que remete ao todo? Vocé consegue vislumbrar
essa relagdo sistémica?

ENTREVISTADO “B”

E complexo. Eu tenho que pensar bem para responder essa pergunta...

PESQUISADOR

Claro, fique a vontade. Assim, o sistema como um todo tem uma intencionalidade,
a proposta dele. Mas vamos supor: os modulos dele possuem foco especifico. Vocé consegue
vislumbrar, nesse foco especifico, o reflexo do sistema como um todo?

ENTREVISTADO “B”

Sim. Em cada mddulo. Esse sistema ja é dividido por médulos. Cada um passa
informacdes relevantes de como seré o seu funcionamento. Toda vez que eu estou I4 na frente,
digamos que eu j& passei por todas as etapas, as divisdes iniciais do sistema, as partes de
dados, de projetos e de licitagdes e de contratacdes...quando a gente parte para a execucdo, €
necessario verificar a conformidade. Cada parte do sistema é importante, precisa ser revista
para dar autenticidade a execucéo. E a execucdo que da o sentido ao monitoramento. E vamos
além. Tem a aba recursos, que trabalha com os pagamentos efetuados. Ela é verificada
automaticamente. Isso ocorre toda vez que um parceiro faz uma solicitacdo de desembolso. A
partir dai, é feita uma verificacdo de percentual de execucdo, que é essencial para efeito de
liberacdo de recursos. Isso ocorre em relacdo as partes. Quanto ao todo, eu acho que todas as
partes tém uma relacdo fundamental com o todo. Sem uma dessas partes, o todo nédo
funcionaria. Por exemplo, os dados da obra. Como é que eu vou saber os dados? E nessa aba

que eu encontro informacdes de gestdo, do fiscal e dados primarios. A gente acha
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fundamental o preenchimento dados do projeto pelo municipio porque a execucgao tem que ser
de acordo com projetos pactuados. Essa € uma recomendacao oriunda de érgdos de controle,
inclusive. Todos os anos, sdo feitas atualizacGes de projeto. I1sso porque € preciso corrigir
erros e adequacdes que ocorrem no decorrer do tempo. A aba projetos guarda o historico de
informacdes da obra. E isso € importante para 0 acompanhamento. Para vocé ver como uma
peca, de certa forma pequena, mas que é fundamental. Por exemplo, ndo existe obra sem
licitacdo. E preciso observar a Lei de Licitacbes e Contratacbes Federais. E um documento
obrigatdrio para a gente. As informacdes constantes nesses documentos precisam estar em
concordancia com as do sistema. E preciso ter transparéncia. A aba contratagio também tem
seu papel. Precisa constar as informagGes quanto a vigéncia de contratos, valor pactuado,
publicacGes em diarios oficiais. Os cronogramas de execucao precisam ser preenchidos pelos
parceiros, para que os andamentos sejam melhor controlados pelo gestor publico. As contas
correntes também sdo monitoradas pelo sistema. E possivel acompanhar as retiradas, os
pagamentos e os rendimentos de aplicacdo. Tudo isso € mostrado mensalmente. A aba
documentos, que esta disponivel para todos os usuérios, é fundamental, mas pouco usada pelo
parceiro. Ela funciona como um dispositivo do dropbox. VVocé coloca todos os documentos
relativos a obra. E de fundamental importancia, principalmente quando ha mudanca de gest3o.
N&o ha como apagar documentos, e isso é importante para a lisura do processo. Ele funciona
como uma prova viva da execucdo da obra e servird como base para gestdes sucessoras. Por
ultimo, a aba de pendéncias, que se refere as restricdes e inconformidades. Essa aba ajuda
demais o monitoramento. Os relatérios permitem a conducéo de obras em conformidade com
projetos pactuados. Se isso ndo ocorre, ha um comprometimento por parte da
responsabilidade da instituicdo. Os questionamentos, nesse caso, ocorrem nao por falta de
qualidade e sim por ndo conformidade. Se ha mudanca de material, por exemplo, ai sim
podera comprometer a qualidade da edificacdo. Essas alteracbes também devem ser
comunicadas ao 6rgao gestor. Esses sao relatos de apenas algumas partes do sistema que sdo
importantes e representam o todo. H& outras também...

PESQUISADOR

Cada parte, cada médulo do sistema. E interessante essa sua colocacdo. Inclusive
ela se remete ao proximo questionamento, que € o seguinte: ha rotinas espontaneas e
autdbmatas. Vocé diria que as dimensdes homem-maquina, colaborador e sistema obedeceriam
a uma logica mais linear ou circular?

ENTREVISTADO “B”

Eu acredito que linear.
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PESQUISADOR

Por que? Vocé poderia ponderar?

ENTREVISTADO “B”

Porque ndo tem como voltar ao ponto zero. Nés trabalhos com a perspectiva da
obra. Comecamos do zero e terminamos com a prestacdo de contas. O sistema tem uma aba
que se chama cumprimento do objeto.

PESQUISADOR

Esses seus argumentos sdo mais do ponto de vista do projeto. Mas a pergunta se
propde a fazer é o seguinte: vocé tem varios agentes interagindo, além da maquina. H4 o
colaborador, o préprio sistema. Entdo, vocé consegue ver uma relagdo linear entre esses
agentes? Entre o homem e a maquina?

ENTREVISTADO “B”

Eu vejo como linear como um todo. E eu vejo ciclico em algumas partes, digamos
assim. A gente tem uma aba chamada pendéncias. Ela representa uma troca de informacdes.
Eu crio a pendéncia com base em um problema que ha la. E ele me presta informacGes de
como a pendéncia estd sendo solucionada. Eu pego e verifico se esta ok, encerra a pendéncia
ali. Se ndo esta ok, eu envio para o parceiro, descrevendo o que ha de errado. Dai, inicia-se
um ciclo de bate papo. Uma conversa ciclica, que sé terd um fim quando ha uma solugdo para
essa demanda. Quando h&a um acordo entre os dois para que se chegue a um consenso. A
solucdo de uma obra pode ser considerada como linear. Ndo ha um retorno para o inicio. As
obras podem ser classificadas como: em planejamento pelo proponente, em execucao,
paralisada e concluida. Cada uma dessas etapas guarda particularidades. Existe a situacdo de
inacabada, mas isso acontece em casos isolados. Isso sempre vai em tom linear. E esse
pensamento do todo. Ap0ds o processo da prestacdo de contas, acontece a emissao de um laudo
e este é o fim. Mas este fim também pode ser diferente, pois ha prestacGes parcialmente
aprovadas. Nesse caso, o parceiro devera devolver valores ndo glosados ou apresentar
justificativas. Por essa perspectiva, eu entendo ser linear. No entanto, dentro do proprio
sistema, ha ciclos de informacdes que sdo representadas pelas pendéncias. Ha a troca de
informagdes com o parceiro. Acontece a geracdo da pendéncia, que €é transmitida ao ente. E
este & e adota suas providéncias. Com base nessa manifestacdo, acontecem as devolutivas
com informagdes adicionais ou o0 retorno quanto ao suprimento da ocorréncia. O sistema
também possui um canal de chat, como forma de ciclo, que foi desenvolvido para facilitar

essas interacdes. Mas eu percebo poucas pessoas utilizando essa ferramenta.
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PESQUISADOR

Ok. Vamos para 0 sétimo questionamento. Esse um pouco mais complexo: o
efeito borboleta é quando uma parte do contexto sofre uma alteracédo e isso € sentido no todo.
Em sua opinido, atualizacbes no sistema ou mesmo mudancas de mentalidade e
comportamentos dos colaboradores podem promover efeitos borboleta?

ENTREVISTADO “B”

Sim, bastante! Qualquer alteracdo dentro do sistema afeta, pois ele possui
conexdes com outras atividades. Como eu te disse, cada parte é importante. Nao ha obra sem
contratagédo, por exemplo. Todas as mudangas precisam ser informadas. As informagoes séo
fundamentais para a interpretacdo de contextos das obras. As mudangas promovem efeitos
cascatas no sistema. Se ha mudancas de interpretacdo, essas informacGes devem ser
compartilhadas com todos. Caso ndo ocorra, isso pode causar confusdo para outros gestores.
N&o pode haver dupla interpretacdo. A gente precisa ser uniforme ao prestar a informacéo.
Qualquer informagédo ou mudanca de interpretacédo, seja interna, deve ser compartilhada com
a equipe. Quando ha muitas possibilidades, os resultados acabam também sendo
imprevisiveis. Qualquer alteracdo no sistema, os resultados também sofrem alteracdes. O
objetivo da instituicdo € a entrega do objeto pactuado de acordo com o projeto aprovado, para
0 proveito do usuario. Assim, as mudangas necessarias devem ser comunicadas. As mudangas
no sistema geram efeitos colaterais, inclusive de interpretacéo.

PESQUISADOR

Ok. Vamos para o guestionamento oitavo: nem tudo é controlavel ou planejavel.
Descreva situagdes inesperadas ou imprevistas que puderam ser superadas ou se resolveram
sozinhas nessa perspectiva homem-maquina?

ENTREVISTADO “B”

Sozinhas?

PESQUISADOR

Sim, porque a gente parte do pressuposto que nem tudo é controlavel ou
planejavel. Tem situagdes que acontecem nas interacfes sistémicas que sdo imprevisiveis.
Aconteceu! Vocé consegue vislumbrar se o sistema esse tipo de recurso, essa recursividade de
conseguir ajustar esse problema?

ENTREVISTADO “B”

Vocé fala do ajuste humano? E o que eu fagco nas viagens a servico! As
pendéncias sdo formas de ajustes. Ao lidar com as pessoas diretamente, é possivel resolver

problemas com maior facilidade. E preciso monitorar alguns casos, uma vez que alguns
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parceiros acabam tomando decisfes sem a anuéncia da instituicdo. Essas sdo situagdes
imprevisiveis e incontrolaveis. Mas que exigem a intervencao da organizagdo, para o regular
cumprimento das normas. As interpretacdes se tornam posicionamentos técnicos por meio de
visitas in loco, porque é nessas oportunidades que nos deparamos com realidades que fogem
das possibilidades do sistema.

PESQUISADOR

Ok. Agora, o penultimo guestionamento: quando o sistema colabora e concorre
contra o servidor e quando o servidor colabora e concorre contra o sistema. VVocé ja trouxe
alguns dos elementos, mas se puder retomar novamente?

ENTREVISTADO “B”

O sistema colabora com as informacdes disponibilizadas pelo préprio parceiro.
Ele concorre quando apresenta falhas, mas essas ocorréncias sao pontuais. Sdo falhas de
dualidade automaéticas que sdo promovidas pelo sistema. Precisamos estar atentos a essas
situaces, que sdo meras regras sistémicas. E preciso também os ajustes de pendéncias, para
gue sejam evitados esses acréscimos de informagbes com o mesmo conteldo. Essa
concorréncia do sistema contra o colaborador gera um retrabalho.

PESQUISADOR

Ok. Agora, vamos partir para o Gltimo questionamento: como vocé distingue as
partes do sistema e como elas integram o todo do sistema, sem separa-las?

ENTREVISTADO “B”

E mais facil para mim, pois tem a ver com a minha formacéo. O sistema trabalha
com uma proposta de execucdo de arquitetura e de projetos. Engenharia e Arquitetura séo as
formaces do corpo técnico daqui. Para nos, é mais facil ver o sistema como um todo porque
ele transmite a sensacdo de uma obra em execucdo. E possivel ver as engrenagens
funcionando. Na maioria das vezes, eu ndo separo as partes porque é melhor ter a visdo global
dos empreendimentos sob minha responsabilidade. Eu uso a anélise por partes apenas para
fins didaticos. E uma questdo de l6gica. Vocé ndo consegue Visualizar o fim de uma obra se
ndo sabe como ela comecou. Para essa tematica, existem quatro conhecimentos essenciais: 0
juridico, o administrativo, o técnico e o contabil. Apensar de serem areas distintas, nao
consigo Vvé-las separadas no processo e na gestdo das informacfes no sistema. Esse sistema é
didatico, auto-explicativo. O todo fica explicito em seu ambiente grafico e nas interacfes
humanas. As complexidades sistémicas possuem uma légica.

PESQUISADOR
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Muito bom. Gostaria de agradecer o entrevistado pela riqueza de informacoes
apresentadas e pela atencdo a cada um dos questionamentos.
ENTREVISTADO “B”

Obrigado. Espero ter contribuido de alguma forma e estamos as ordens.
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