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RESUMO

A Tecnologia da Informacdo (TI) se mostra um recurso fundamental no mundo corporativo
atual, apoiando a tomada de decisao e gerando valor para 0s negocios. A diminuicao dos custos
da T1 ajudou na sua disseminacdo e aumentou 0 numero de usuarios capazes de realizar tarefas
mais automatizadas, tornando-a essencial na sociedade moderna. Um ponto de destaque do
universo tecnoldgico atual é a possibilidade de compartilhamento de informacéo e interacéo
entre pessoas localizadas nas mais diversas regides do mundo, tornando a tecnologia uma
ferramenta importante de auxilio e fomento dos processos de aprendizagem organizacional e
de colaboracédo. A colaboragdo pode proporcionar muitos ganhos, como a possibilidade de
desenvolvimento conjunto de novos produtos, transferéncia de melhores préaticas, reducdo dos
custos, dentre outros. Mesmo com esses potenciais beneficios, a colaboracdo ainda se depara
com desafios nas organizagdes. A Fundacao Oswaldo Cruz (FIOCRUZ), instituicdo publica de
pesquisa e ensino vinculada ao Ministério da Salde, apresenta situagdo similar: resisténcia por
parte dos individuos e questdes culturais e tecnoldgicas se apresentam como desafios para a
execucdo de atividades de forma mais colaborativa. Assim, esta pesquisa busca responder a
seguinte questdo: como estreitar as relagdes das areas de Tl da Fiocruz visando melhorar a
colaboracgdo e a aprendizagem organizacional? O referencial tedrico esta ancorado em trés
temas: governanca de tecnologia da informacéo, aprendizagem organizacional e colaboragéo.
O objetivo do estudo € identificar mecanismos e ferramentas que estimulem e viabilizem uma
maior colaboracao e o aprendizado coletivo entre os profissionais de T1 das diferentes unidades
da Fiocruz. A metodologia da pesquisa foi o estudo de caso, no qual realizaram-se entrevistas
semi-estruturadas, questionario e analise documental. Foram entrevistados 11 colaboradores de
sete unidades das trés grandes areas da T1: suporte de TI, infraestrutura de TI e desenvolvimento
de sistemas. Também foi aplicado um questionario web, através da ferramenta survey monkey,
para todos os colaboradores dessas areas, obtendo-se 81 respostas completas, representando um
retorno de quase 30% de todos os colaboradores. Como resultado da pesquisa, foi possivel
identificar a necessidade de maior participacdo das coordenacdes gerais para incentivar e
impulsionar os processos identificados com maior potencial de colaboracdo. A pesquisa
identificou, ainda, a necessidade de superar as barreiras tecnolégicas, as quais, segundo 0s
respondentes, impactam mais na colaboracdo do que as barreiras culturais.

Palavras-chave: Tecnologia da Informacéo; Colaboracdo; Aprendizagem Organizacional.
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ABSTRACT

Information Technology (IT) is a fundamental resource in today's corporate world, supporting
decision-making and generating value for business. Cost reduction has helped its spread and
increased the number of users who can perform more automated tasks, making IT essential in
modern society. A highlight of the current scope of technology is the possibility of sharing
information and interaction between people located in the most diverse regions of the world,
which makes technology an important tool to aid and foster the processes of organizational
learning and collaboration. Collaboration can provide many gains, such as the possibility of
joint development of new products, transfer of best practices and reduction of costs. Even with
these potential benefits, collaboration still faces challenges in organizations. The Oswaldo Cruz
Foundation (FIOCRUZ), a public research and education institution linked to the Ministry of
Health, presents a similar situation: resistance on the part of individuals and cultural and
technological issues are presented as challenges for the execution of activities in a more
collaborative way. Thus, this research has the aim of answering following question: how to
strengthen the relationships of Fiocruz IT areas of in order to improve collaboration and
organizational learning? The theoretical framework is based on three themes: information
technology governance, organizational learning and collaboration. The objective of the study
is to identify mechanisms and tools that stimulate and enable greater collaboration and
collective learning among the IT professionals of the different Fiocruz units. Case study
research methodology was used, in which semi-structured interviews, questionnaire and
documentary analysis were carried out. We interviewed 11 employees from seven units of the
three major areas of IT: IT support, IT infrastructure and systems development. A web
questionnaire was also applied via the Survey Monkey tool, for all employees in these areas,
obtaining 81 complete responses, representing a return of almost 30% of all employees. As a
result of the research, it was possible to identify the need for broader participation of the general
coordinators to encourage and boost the processes identified with greater collaboration
potential. The research also identified the need to overcome technological barriers, which,
according to respondents, impact more on collaboration than cultural barriers.

Keywords: Information Technology; Collaboration; Organizational Learning.
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1 INTRODUCAO

A diminuicdo nos seus custos facilitou a disseminacao e a popularizacéo da Tecnologia
da Informagdo (TI), aumentando o nimero de usuérios habilitados para operar aplicativos e
realizar tarefas, tornando-a essencial ao funcionamento da sociedade e da administracdo publica
(NASCIMENTO; FREIRE; DIAS, 2012). Essa essencialidade da Tl também é notada no
mundo organizacional, onde ela se mostra fundamental para o0 avanco dos negocios, sejam eles
publicos ou privados, apoiando a substituicdo dos métodos manuais de trabalho e possibilitando
a criacao de novos servicos (SCHMIDT; SANTOS, 2009).

Hunter e Westerman (2011) comentam como é fundamental a utilizacdo da tecnologia
da informag&o nas empresas no inicio do seculo 21, correlacionando-a ao sucesso dos negocios,
aos beneficios para funcionarios e clientes, os quais, no caso de instituicdes publicas, sao 0s
cidaddos. A Tl se mostra um recurso fundamental no mundo corporativo e, quando bem
utilizada, apoia a tomada de decisbes e gera valor e beneficios para o0s negdcios
(INFORMATION SYSTEMS AUDIT AND CONTROL ASSOCIATION, 2012).

Um dos pontos que mais se destaca hoje nesse universo tecnolgico que nos rodeia € a
possibilidade de interagdo e compartilhamento de informac&o entre pessoas das mais diferentes
nacionalidades, localizadas nas mais diversas regides do mundo. A tecnologia da informacéo
se mostra, entdo, como uma ferramenta que auxilia e fomenta os processos de aprendizagem e
a colaboracdo, como ja estudado e reconhecido por diversos pesquisadores, a exemplo de Souza
(2004), Hansen (2009, 2010), Dean (2010) e Maden (2012).

De acordo com a reviséo da literatura realizada para esse trabalho, poucos estudos foram
verificados voltados a questdo da colaboragédo intraorganizacional nas empresas publicas, o que
tornou o desenvolvimento desse estudo nessa area mais motivador. O estudo foi desenvolvido
na Fundacdo Oswaldo Cruz (Fiocruz), instituicdo publica na qual o pesquisador exerce suas
atividades e tem grande interesse em contribuir, garantindo a melhoria dos seus processos e
possibilitando uma maior colaboracdo interna das areas de tecnologia, impactando no seu
objetivo principal, que é o de prestar um servico de qualidade para o cidadao.

A Fiocruz esta vinculada ao Ministério da Saude, tendo como conceitos fundamentais
que pautam a sua atuagdo, a promogéo da saude e o desenvolvimento social, geragdo e difusao
do conhecimento cientifico e tecnoldgico, sendo reconhecida como um agente da cidadania.

Possui a seguinte misséo institucional, aprovada em seu VI Congresso Interno:
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Produzir, disseminar e compartilhar conhecimentos e tecnologias voltados para o
fortalecimento e a consolidacio do Sistema Unico de Satde (SUS) e que contribuam
para a promogdo da salde e da qualidade de vida da populagdo brasileira, para a
reducdo das desigualdades sociais e para a dindmica nacional de inovacéo, tendo a
defesa do direito a satide e da cidadania ampla como valores centrais. (FUNDACAO
OSWALDO CRUZ, 2017)

Atualmente, a Fiocruz esté instalada em 10 estados da federacdo mais o Distrito Federal
e possui um escritorio na Africa, que acompanha e avalia os programas de cooperagao entre as
unidades da Fiocruz e os paises africanos. Uma curiosidade sobre a Fiocruz é que ela adota
estruturas de gestdo independentes: cada unidade possui sua propria diretoria e areas de gestao.
Mesmo respondendo a uma Unica presidéncia, essa estrutura das unidades traz independéncia
na tomada de decisdes e direcionamentos. Além disso, cada unidade possui a sua infraestrutura
de TI propria, 0 que pode contribuir com as atividades diarias de seus funcionarios.

Na busca constante de fomentar as pesquisas e 0 ensino, a Fiocruz possui diversas
parcerias com instituicdes nacionais e internacionais, fortalecendo suas relacdes para a melhoria
da producdo cientifica do Brasil. Devido ao seu grande potencial na geragdo, compartilhamento
e disseminagdo do conhecimento, a Fiocruz possui um modelo de Gestdo do Conhecimento
(GC), utilizando-se do modelo de arquitetura de aprendizagem em rede, sendo prevista a
integracdo de trés redes: rede de conteldos, rede de ambientes de aprendizes e rede social da
gestdo, as quais serdo mais aprofundadas no referencial teorico.

Fresneda e Goncalves (2007) comentam a importancia de utilizacdo da GC na area
publica como uma das estratégicas para se melhorar o desempenho e os relacionamento,
internos e externos, das organizacdes e que, com a revolucao das TICs, surgiram novos modos
de coleta, armazenamento, disseminacdo e utilizacdo do conhecimento, caracterizando a
Economia do Conhecimento, sendo dado mais importancia ao intelecto e inovagdes, podendo
proporcionar, nas instituicdes do setor publico, o desenvolvimento de atividades que apoiem o
compartilhamento e a aplicacdo do conhecimento para gerar beneficios sociais. O foco ndo deve
ser apenas nas tecnologias, mas na combinacdo dos potenciais ganhos que a Tl pode
proporcionar em conjunto com as mudangas organizacionais. Ainda segundo 0s mesmos
autores, implantar GC no setor pablico ndo consiste apenas em disponibilizar os servigcos na
internet para acesso do cidadao.

Os bons resultados na Gestdo de Conhecimento demandam colaboragdo
intraorganizacional que auxilie e facilite a integracdo nas atividades desenvolvidas. A
colaboragéo interna na Fiocruz pode se dar entre funcionarios de uma mesma unidade ou

funcionarios de unidades diferentes, e necessita de um conjunto de fatores, dentre eles a vontade
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de participar e colaborar por parte dos individuos envolvidos e a presenca de uma infraestrutura
de tecnologia que garanta suporte e eficiéncia nas trocas realizadas. A colaboracgdo ndo deve ser
vista apenas como um compartilhamento de informagdes, mas sim como um processo que afeta
toda a empresa e que tem por meta final o aprimoramento dos servicos prestados, comenta
Hansen (2010) que cita, no caso de institui¢bes da area publica, as metas da colabora¢do podem
ser a busca da exceléncia na execugédo das atividades, melhoria da tomada de deciséo e a
otimizacdo do orgcamento, com a diminuic¢ao dos custos.

Percebe-se que, atualmente, na instituicdo, a maioria das iniciativas de colaboracéo
interna se deparam com resisténcia por parte dos individuos, mesmo sendo reconhecidos 0s
potenciais beneficios dessa colaboragdo, como a possibilidade de desenvolvimento conjunto de
novos produtos, a transferéncia de melhores praticas, dentre outros. Mesmo quando a
colaboracédo oferece beneficios imediatos aos envolvidos, alinhar o trabalho de duas ou mais
unidades que geralmente trabalham de forma independente pode ser um desafio (HANSEN,
2009).

Para que essa resisténcia e demais entraves diminuam e para que a empresa se adapte a
constante evolugcdo em um contexto competitivo que a inovacao requer, processos de mudanca
organizacional precisam ser realizados. Nesse contexto, surge a importancia da aprendizagem
organizacional, a qual trata da capacidade empresarial de identificar, explorar e assimilar o
conhecimento que estad ao seu redor, sendo chamado de capacidade de aprendizagem da
empresa (COHEN; LEVINTHAL, 1989).

Souza (2004) comenta que a aprendizagem organizacional pode ser impactada, tanto
positivamente como negativamente, por questes como politica, cultura, competéncia e
estruturas organizacionais. Sendo assim, focando no caso particular da Fiocruz com sua
estrutura organizacional descentralizada, abre-se um campo para estudar como sdo abordados
assuntos como a aprendizagem organizacional e a colaboracdo em uma empresa com essa

estrutura.

Nesse contexto de aprendizagem e colaboracdo, a informacédo agregada a tecnologia
surge como um elemento cada vez mais importante dos servigos e produtos organizacionais
(WEILL; ROSS, 2006). A tecnologia da informagéo, segundo Medeiros et al. (2016), se torna
um dos pilares para agilizar os processos, reduzir custos e promover a evolugdo dos negocios,

devendo-se pensar no planejamento e controle alinhando a TI as necessidades do negocio.

Para se obter esse alinhamento, é necessario a implantacdo de uma governanca de
tecnologia da informacéo (WELL e ROSS, 2006; FERNANDES e ABREU, 2014; MEDEIROS
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et al, 2016). A governanca de Tl emerge como um controle organizacional para a area de Tl
(MEDEIROS et al, 2016), harmonizando as decisfes que devem ser tomadas entre a
administracdo e a area de tecnologia para se obter os melhores resultados para o negocio
(WEILL; ROSS, 2006).

Esse alinhamento é de fundamental importancia para 0s negocios e deve ser
bidirecional, da estratégia de negdcio para a estratégia de Tl e vice-versa, objetivando a
promocao de melhorias nos processos, maior controle e o estabelecimento de regras mais claras
sobre as responsabilidades das decisdes (FERNANDES; ABREU, 2014).

Diante do explanado anteriormente, essa pesquisa tem o objetivo de estudar como a
estrutura atual da Fiocruz pode estar impactando na colaboracdo e na aprendizagem
organizacional das areas de Tl da empresa e responder a seguinte questdo de pesquisa: Como
estreitar as relacbes das areas de Tl da Fiocruz visando melhorar a colaboracdo e a

aprendizagem organizacional?

1.1 OBJETIVOS

Para se responder a questdo de pesquisa, tem-se como objetivo geral: identificar
mecanismos e ferramentas que estimulem e viabilizem uma maior colaboracéao e o aprendizado

coletivo entre os profissionais de TI das diferentes unidades da Fiocruz.
E, visando atingir o objetivo geral, tem-se como objetivos especificos:

a) Identificar os principais processos da area de Tecnologia da Informacéo da Fiocruz que
podem se beneficiar da colaboracao;

b) Analisar o nivel de colaboracdo que existe atualmente entre as areas de TI dentro das
unidades;

c) Identificar potenciais ganhos organizacionais que a colaboracdo entre unidades pode
trazer para a otimizacdo desses processos e sua aplicacao;

d) Identificar eventuais empecilhos culturais e tecnologicos para uma maior colaboracéo;

e) Propor intervengdes para superar os empecilhos identificados e potencializar a

colaboracéo e o aprendizado coletivo.
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1.2 PRESSUPOSTOS

Os pressupostos da pesquisa surgem da inquietacdo e experiéncia vivida pelo
pesquisador nas atividades cotidianas da area de TI da instituicdo. Como a grande maioria das
unidades e da forca de trabalho da TI estdo em um campus no Rio de Janeiro, bem proximos
uns dos outros, incluindo a coordenacgdo geral da area, buscou-se a percepcéo da colaboracao
dos colaboradores de unidades localizadas no Rio de Janeiro e das unidades regionais, pois
percebe-se uma maior integracdo dos empregados das unidades cariocas.

Para realizar uma avaliacdo a partir da analise dos dados coletados e, ao final do estudo,
identificar possiveis solu¢fes a esses questionamentos, os seguintes pressupostos foram
definidos:

a) Barreiras culturais e tecnoldgicas interferem mais no desenvolvimento das
atividades colaborativas nas unidades regionais do que nas unidades localizadas na
Fiocruz do Rio de Janeiro;

b) A coordenacdo geral de tecnologia da informacdo tem papel fundamental no

estreitamento das relacdes das areas de TI da instituicdo.

1.3 ESTRUTURA

Esta dissertacdo foi dividida em cinco partes, além dessa introducdo. O capitulo 2
apresenta o referencial tedrico, fornecendo uma revisdo da literatura sobre governanca de
tecnologia da informacgéo, aprendizagem organizacional e colaboragdo, posicionando e
embasando o estudo que envolve os trés temas. O capitulo 3 versa sobre a metodologia da
pesquisa, descrevendo as acdes para se atingir cada objetivo especifico, e 0 modelo de analise
de dados. O capitulo 4 traz 0 objeto da pesquisa, a Fundacdo Oswaldo Cruz, apresentando a
instituicdo e detalhes da area de tecnologia da informacéo da instituicao.

O capitulo 5 é destinado a apresentacdo dos resultados alcancados apds a analise dos dados. E,
finalmente, o capitulo 6 apresenta as consideragdes finais, prestando conta em relacdo aos
resultados atingidos e as contribui¢cbes da pesquisa, bem como apontando as limitacOes

encontradas e sugestdes para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL

No intuito de esclarecer e melhor compreender os mecanismos e ferramentas que
permitem a colaboracéo e o aprendizado organizacional entre as areas de Tl das unidades da
Fiocruz, neste capitulo sera apresentado o referencial sobre os assuntos relacionados a pesquisa
realizada.

Para consolidar as defini¢cGes e fornecer subsidios para a pesquisa, serdo discutidos e
aprofundados os conceitos de governanca de tecnologia da informacdo, aprendizagem

organizacional, associados aos conceitos de gestdo do conhecimento e colaboracéo.

2.1 GOVERNANCA DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

A conjuntura e o dinamismo dos mercados atuais vém impactando na forma como as
organizacOes exercem suas atividades, sendo necessario agilizar seus processos e reduzir
custos, tendo como um dos pilares de apoio a tecnologia da informacdo (MEDEIROS et al.,
2016). Além dos ativos da empresa, como pessoas, instalacdes, dentre outros, Weill e Ross
(2006) citam a importancia de se gerir a informacéo e as tecnologias que servem para coletar,
armazenar e disseminar essa informacéo, realizando investimentos em T1, devido a importancia
que a informacao possui nos produtos e servigos prestados pelas organizagdes. E, visando essas
melhorias no desempenho, as empresas implementaram novos modelos governanga corporativa
que, segundo Castro (2014), sdo subsidiados por discussdes intensificadas sobre o tema no
Brasil, a partir da criacdo do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC),
responsavel pelo primeiro Cédigo Brasileiro das Melhores Préaticas de Governanca Corporativa.
Castro (2014) também cita que essas boas praticas estdo fundamentadas em quatro principios:
transparéncia, equidade, prestacdo de contas e 0 respeito ao cumprimento das leis.

O debate sobre o assunto de governancga corporativa ganhou importancia no fim da
década de 80, por motivo de investigacdo e das evidéncias encontradas sobre excessos
cometidos por varias empresas em diferentes paises, levando a uma regulacdo mais firme e
severa, objetivando maior transparéncia, atraindo novos investimentos (ALVARES;
GIACOMETTI; GUSSO, 2008). Tanto Weill e Ross (2006) como Teodoro, Przeybilovicz e
Cunha (2014) reforcam que os estudos de governanga corporativa ganharam importancia na
década de 2000, devido aos escandalos financeiros que ocorreram em varias empresas, fazendo
com que a governanga nao se preocupasse apenas com o controle, mas também com suporte a

articulacdo e decisao entre os setores organizacionais.
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A governanga corporativa € a criacdo de uma estrutura organizacional na qual seja
possivel organizar e monitorar o desempenho dos objetivos, fazendo com que tenham sucesso
na hora da sua implementacdo (WEILL; ROSS, 2006). A governanca de Tl tem sua origem
nesse conceito mais amplo, que é o da governanca corporativa. Medeiros et al. (2016)
comentam que a governanca de T auxilia na definicdo de padrdes para a tomada de deciséo,
gerando maior controle dos processos atraves do gerenciamento eficaz dos servigos de
tecnologia. Segundo a norma técnica da 1SO, governanga corporativa de tecnologia da

informacao significa:

O sistema pelo qual o uso atual e futuro da TI é dirigido e controlado. Governanca
corporativa de TI significa avaliar e direcionar o uso da TI para dar suporte a
organizacdo e monitorar seu uso para realizar os planos. Inclui a estratégia e as
politicas de uso da TI dentro das organizacdes. (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
NORMAS TECNICAS, 2009)

Com a mudanga no foco das tecnologias, da gestéo fisica de equipamentos para a gestdo
do conteudo, a Tl se torna fundamental para a transformacdo do setor publico, passando de
objeto de gestdo para objeto de governanca. A gestdo de TI tem sua base na automacdo e
eficiéncia dos processos, engquanto a governanca de Tl é mais abrangente e enfatiza o
atendimento as demandas e metas da organizacgdo, que neste caso, é a administragdo publica,
com suas atividades e seus usuérios (empresas, cidaddos, dentre outros). A governanca de Tl
no setor publico serve para se criar mecanismos para a melhor tomada de deciséo, alinhando as
tecnologias as metas da organizacdo (CEPIK; CANABARRO; POSSAMAI, 2014). Esse
processo de alinhamento pode ser facilitado por uma gestédo voltada aos processos. Realizar
analise e gestdo por processos pode ajudar os gestores na busca da missdo organizacional
(PRADELLA, 2013).

Segundo o guia da Association of Business Process Management Professionals (2013),
processo € definido como um conjunto de atividades, executadas através de capital humano ou
tecnologia da informacdo, voltados para o atingimento dos objetivos organizacionais. Os
processos se interrelacionam e sdo alinhados com as regras de negdcio, fornecendo uma visdo
através de uma sequéncia ldgica dos fluxos das tarefas. Ja Davenport (1994) define processo
como uma ordem especifica de atividades, no tempo e no espaco, possuindo inicio e fim,
entradas e saidas, gerando uma estrutura de acdo que, quando bem executada, € responsavel por
gerar valor para a organizacdo e seus clientes. Os processos precisam ter responsaveis

claramente definidos, para que as tarefas cumpram o0s seus objetivos.
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O gerenciamento de processos de negocio considera 0S processos como ativos
organizacionais, pressupondo que os objetivos institucionais podem ser atingidos através de
definicdo, desenho, controle e transformacdo continua dos processos. O gerenciamento de
processos visa entregar mais valor ao cliente, requer investimento, novos papéis e
responsabilidades, € uma decisdo estratégica e requer apoio da alta dire¢do e a tecnologia da
informagao tem um papel fundamental de apoio (ASSOCIATION OF BUSINESS PROCESS
MANAGEMENT PROFESSIONALS, 2013).

Para se chegar aos resultados esperados, convem, a alta direcdo, administrar a Tl através
de trés tarefas (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2009):

a) Awvaliar o uso atual e futuro da TI,
b) Orientar a preparacdo e a implementacao de planos e politicas para garantir que
0 uso da TI atenda aos objetivos do negdcio;

c) Monitorar o cumprimento das politicas e 0 desempenho em relagdo aos planos.

O modelo de governanca, através das tarefas avaliar, orientar e monitorar, pode ser

observado com mais detalhes através da figura 1.

Figura 1 — Modelo de Governanga Corporativa de Tl
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Fonte: Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (2009, p. 7)

Fernandes e Abreu (2014) citam que o principal objetivo da governanca de tecnologia
da informagcé&o € o alinhamento da Tl com o negdcio da empresa, garantindo a continuidade dos

servigos, minimizando os riscos. Decorrentes desse objetivo macro, pode-se elencar outros:
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a) Incentivar o posicionamento da TI em relagdo as outras &reas do negécio;

b) Promover e implantar melhorias dos processos operacionais para atendimento
da areade T,

c) Disponibilizar estrutura capaz de realizar gestdo de risco, garantindo a
continuidade dos negdcios;

d) Implantar regras claras sobre as responsabilidades das decisfes e acdes da Tl em

relacdo ao negdcio.

Nas organizagdes publicas, o ambiente complexo devido as leis, transparéncia,
orcamentos reduzidos e seguranca nacional, por exemplo, proporcionam muitos desafios a
governanca de TI. Weill e Ross (2006) comentam a dificuldade de mensuracdo dos valores e
do desempenho que os investimentos em Tl podem proporcionar para a organizacdo. Como o
objetivo da grande maioria das organizagdes publicas é a prestacdo de servigos, 0S
consumidores podem ser vistos como compradores (ex: pagando uma conta de agua), como
clientes (ex: recebendo educacao publica) ou como cidad&o (ex: utilizando servico da seguranca
publica), sendo necessario reconhecer o beneficiario e equilibrar as necessidades desses trés
tipos de consumidores citado anteriormente. Os mesmos autores complementam que, por se
tratarem de instituicbes complexas e de dificil mensuracdo do seu desempenho e do valor
publico, as organizacdes publicas tém um desempenho de governancga 10% inferior em relacdo
as instituicdes com fins lucrativos.

A Tl se apresenta como uma base para as mudangas no modo de gerir das organizacfes
e, quando aliada a utilizacdo de modernas técnicas de gestdo, como a gestdo do conhecimento,
mostra-se com uma ferramenta que permite criar, manter e disseminar o conhecimento na
organizacdo, proporcionando incorporar esse capital intelectual ao patriménio organizacional
(SCHUSTER,; SILVA FILHO, 2013).

2.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O grande interesse que surgiu pelo conceito de aprendizagem organizacional entre as
empresas parte da ideia de se obter um diferencial competitivo diante dos seus concorrentes
(SOUZA, 2004). Maden (2012) expressa que os estudos de aprendizagem organizacional

tiveram inicio nas empresas privadas, dando pouca atencdo a aprendizagem no setor publico.
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Mesmo empresas publicas que funcionam bem ndo tiveram a gestéo de aprendizagem analisada
de forma mais profunda.

O conhecimento propriamente dito é formado por dois componentes aparentemente
opostos, 0 conhecimento explicito e o conhecimento tacito (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).
Os autores definem o conhecimento explicito como o conhecimento formal, de réapida
transmissdo e que pode ser expressado através de palavras, sons, nimeros, dados, manuais,
dentre outros. J& 0 conhecimento tacito ndo € tao visivel como o explicito, sendo muito pessoal,
obtido através das experiéncias vividas pelo individuo, e de dificil formalizacdo e transmissao.
Para que o conhecimento seja disseminado, o conhecimento t&cito tem que ser convertido em
conhecimento explicito.

Nonaka e Takeuchi (2008) comentam que o processo de socializacdo, externalizacéo,
combinacéo e internalizacdo (SECI) é a forma da organizagdo converter o conhecimento tacito
em explicito e vice-versa, sendo identificados quatro modos de conversdo do conhecimento:
socializacdo, externalizacdo, combinagdo e internalizacdo. Na socializacdo, o objetivo é
compartilhar e criar conhecimento tacito através do contato direto, sendo realizada de individuo
para individuo. Na externalizacdo, o0 objetivo € disseminar o conhecimento tacito,
transformando-o em explicito, sendo realizada do individuo para um grupo. Na combinac&o, o
objetivo é aplicar o conhecimento explicito gerado, sendo realizado de um grupo para toda a
organizacdo. Para finalizar, a internalizagdo objetiva 0 aprendizado e a aquisi¢do de novos
conhecimentos tacitos, sendo executada pela organizacdo para os individuos. Um resumo do

processo SECI pode ser encontrado na figura 2 abaixo.
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Figura 2 — Processo SECI
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Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p. 24)

Steil e Pacheco (2008) citam que a aprendizagem e o conhecimento s&o construtos
conectados através de um processo iterativo, onde a aprendizagem produz conhecimento e esse
conhecimento criado tem impacto na aprendizagem futura, fortalecendo a disciplina de gestdo

do conhecimento como ferramenta importante para potencializar vantagem competitiva.

Para que um ambiente favoravel a aprendizagem seja criado, os dirigentes devem
investir no capital intelectual da instituicdo, encorajando os membros de sua equipe a
trabalharem de forma colaborativa, transformando a instituicio em uma organizagdo de
aprendizagem, ou seja, uma organizacdo que esta disposta a se aprimorar por meio do
aprendizado continuo e dos seus talentos (CENTRO CANADENSE PARA O
DESENVOLVIMENTO DA GESTAO, 2001, p.101).

Os pilares bases que ddo sustentacdo as organizacbes de aprendizagem sdo o
aprendizado vitalicio e o aprendizado organizacional. O aprendizado vitalicio foca no
desenvolvimento individual, enquanto o aprendizado organizacional enfatiza a importancia dos
individuos trabalharem de forma coletiva, numa colaboracdo benéfica tanto para a organizacdo
como para o individuo, tornando esse conhecimento reconhecido pela organizacdo (CENTRO
CANADENSE PARA O DESENVOLVIMENTO DA GESTAO, 2001, p.102).
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2.2.1 Organizagdes de Aprendizagem no Setor Publico

Bukowitz e Williams (2002) comentam que a aprendizagem €& um processo
organizacional importante pois € responsavel pela mudanca entre a aplicacdo e a geracdo de
ideias inovadoras. Silva Filho e Silva (2013) reforcam a importancia, definindo aprendizagem
como o processo de criar, compartilhar e difundir o conhecimento adquirido pela organizagéo,
a fim de gerar novos produtos e tecnologias.

Os mesmos autores destacam uma diferenca entre os conceitos de aprendizagem
organizacional e organizacéo de aprendizagem. Aprendizagem organizacional, segundo Maden
(2012), é um conceito que ganhou importancia na literatura recentemente, a partir de inimeros
modelos tedricos baseados no trabalho A Quinta Disciplina, de Peter Senge, estando, a grande
maioria desses estudos, ancorados nas caracteristicas das empresas privadas, atribuindo pouca
atencdo ao setor publico. Ja as organizacdes de aprendizagem, de acordo com Silva Filho e
Silva (2013), buscam instrumentos metodolégicos capazes de diagnosticar e avaliar os
processos de aprendizagem.

Com a globalizacéo e o0 avanco tecnoldgico, as organizagdes publicas tém encontrado
novas pressdes do ambiente externo, sendo necessario adaptar-se a esses processos de mudanca
e incorporar um processo continuo de melhoria na sua estrutura, proporcionando sua gradual
transformacdo em organizacBes de aprendizagem. Esse processo ndo esta livre de barreiras,
principalmente devido a burocracia e ao ambiente politico complexo na qual essas organizagdes
estdo inseridas. Para superar essas dificuldades, as organizacdes publicas devem favorecer o
desenvolvimento de um clima de aprendizado favoravel a pratica da aprendizagem
organizacional (MADEN, 2012).

No modelo proposto por Maden (2012), para transformar organizaces publicas em
organizacOes de aprendizagem, a primeira fase é a mais importante, que é construir um clima
de aprendizagem, onde os gestores devem focar nas melhorias dos processos, gerando uma
cultura colaborativa, proporcionando o aumento da aprendizagem individual e coletiva. Como
estas capacidades aumentadas, o processo de cria¢do de conhecimento dentro das organizagoes
sera favorecido, utilizando-se de fontes internas e externas de aprendizagem. A criacdo do
conhecimento servira de entrada e complementara o processo de gestdo do conhecimento, que
se dard em quatro etapas, buscando alcancar o objetivo de fazer surgir uma organizacao de

aprendizagem. Mais detalhes dessa transformacao pode ser observada na figura 3.
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Figura 3 — Transformacdo de organizagdo publica em organizacgdo de aprendizagem
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Bukowitz e Williams (2002) complementam que a gestdo do conhecimento faz uso da
necessidade de contribui¢do para incentivar a transformacdo do conhecimento individual em
conhecimento coletivo, disponibilizando-o para toda a organizagdo. O grande desafio da gestéo
do conhecimento, ainda segundo 0s mesmos autores, € o alinhamento da aprendizagem com o
trabalho diario dos empregados, sendo necessario ir além de apenas execucdo da sua rotina,
tornando o processo de aprendizado e de colaboracdo cada vez mais criticos para as

organizagOes que querem obter resultados expressivos com a gestdo do conhecimento.

2.2.2 Gestao do Conhecimento no Setor Publico

A informacdo e o conhecimento sdo vistos como elementos fundamentais para o
desenvolvimento da sociedade atual, onde a informacdo € determinante para gerar
conhecimento (SILVA, DAMIAN e SEGUNDO, 2016; JANNUZZI, FALSARELLA e
SUGAHARA, 2016). O conhecimento € tido como um recurso importante para as organizagoes,
publicas ou privadas. Nas organizagbes privadas, auxilia a tornar as empresas mais
competitivas, e nas publicas, a buscar a melhoria na prestagdo dos servigcos publicos
(JANNUZZI; FALSARELLA; SUGAHARA, 2016). O conhecimento, como recurso chave
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para a tomada de deciséo, deve ser administrado, sendo necessario realizar uma gestdo dessas
informagdes adquiridas pelo individuo atraves das suas experiéncias e aprendizagem
(SOFFNER, 2013). A constatacdo da importancia do conhecimento nas organizagdes tem
contribuido para o desenvolvimento de muitas pesquisas sobre essa tematica, abrangendo os
processos, técnicas, metodologias, dentre outros (JANNUZZI; FALSARELLA; SUGAHARA,
2016)

A gestdo do conhecimento (GC), entendida inicialmente como uma administracdo das
atividades e praticas relacionadas ao conhecimento organizacional, foi aprofundada e estudada
na literatura de &rea de administracdo a partir da década de 1990 (POPADIUK; DOS SANTOS,
2010). A gestdo do conhecimento, organizacionalmente, inicia-se com o objetivo de melhoria
no processo de contribuicdo do saber, devendo ser continuo e o acesso estar disponivel,
permitindo a integracdo e colaboracdo das partes envolvidas. (SILVA; DAMIAN; SEGUNDO,
2016). Numa economia onde o conhecimento € apontado como fator de sucesso das
organizacles, a GC torna-se estratégica para o desenvolvimento da competitividade nas
organizacg0es, sejam estas publicas ou privadas (BEM; PRADO; DELFINO, 2013).

Batista (2012) afirma que, tendo como publico-alvo principal o cidadao, os organizagdes
publicas ndo estdo muitos preocupadas com a competicdo, devendo sempre prestar o melhor
servico possivel para o cidaddo e que, enquanto o setor privado implementa GC visando o lucro
e o crescimento dos negdcios, a administracdo publica busca eficiéncia, qualidade e
desenvolvimento econdmico e social. Bem, Prado e Delfino (2013) comentam que, mesmo
havendo iniciativas de GC no servi¢co publico federal, existem muitos desafios a serem
ultrapassados, que geralmente estdo relacionados a questdes culturais dessas organizacoes,
cabendo ao gestor explorar a cultura organizacional de forma a implementar uma GC,
proporcionando uma aprendizagem coletiva organizacional.

Na area publica, os processos de GC, como identificacdo, criacdo, compartilhamento,
armazenamento e aplicagdo do conhecimento, devem estar relacionados com a inovagéo e a
aprendizagem, sempre voltada para o aumento da eficiéncia e para a melhoria dos servicos
prestados a populacdo (BATISTA, 2012). O mesmo autor também comenta algumas
caracteristicas que um modelo de GC nas organizagdes publicas deve possuir, como ser simples,
pratico, ter defini¢Ges claras e objetivas e, principalmente, contemplar as partes interessadas no

processos, em especial o cidaddo e a sociedade.
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2.3 COLABORACAO

A colaboracédo, no &mbito de uma organizacao, ocorre quando diferentes profissionais,
de uma ou mais unidades, trabalham juntos em uma mesma tarefa compartilhada, ajudando-se
mutuamente, de forma a alcangar os objetivos tragados previamente (HANSEN, 2010).

Cortes et al. (2005) entendem que o nivel de colaboracdo é variavel e depende da
confianca dos atores envolvidos, havendo algumas areas nas organizagdes, como pesquisa e
desenvolvimento, mais propicias para se criar um ambiente mais colaborativo, possivelmente
pelas caracteristicas e demandas das atividades desenvolvidas.

Segundo Weiss e Hughes (2005), a colaboracéo promete muitos beneficios, como uma
identidade Unica aos clientes, processos mais ageis para a tomada de decisdo com mais
eficiéncia, reducdo de custos atraves do compartilhamento de recursos e a possibilidade de
desenvolvimento de produtos mais inovadores. Apesar de todos esses beneficios, os resultados
nem sempre sdo os esperados. Os mesmos autores afirmam que, apesar da organizacgao se
reestruturar, oferecer incentivos, treinamentos e melhores condi¢des de trabalho, as instituicoes
precisam mudar o foco e deixar de concentrar seus esfor¢os nos sintomas dos seus problemas e
passar a dar atencdo a principal causa das falhas na colaboracdo: os conflitos. Organizagdes
complexas possuem muitos conflitos e é um desafio apresentado aos gestores minimizar esses
problemas.

Além dos conflitos interpessoais, algumas iniciativas de colaboracdo também podem
sofrer com possiveis barreiras, como, por exemplo, a resisténcia devido ao aumento na carga
de trabalho que o colaborador tera, mas Hansen (2009) comenta 0s potenciais beneficios que
podem surgir, como o desenvolvimento de produtos inovadores, reducdo de custos, aumento
das vendas, dentre outros. E lembra também que o objetivo da colaboracgéo é atingir resultados
que seriam impossiveis sem ela.

A colaboracdo, segundo Hansen (2010), muitas vezes é dificultada pelas barreiras
impostas pelos proprios lideres, sendo a administracdo moderna responsavel por essas
dificuldades, devido as suas caracteristicas de incentivo a modelos com estrutura
descentralizada, processos bem definidos e formas de recompensa para premiar o bom
desempenho, o que pode transformar a organizagdo em um conjunto desarticulado de unidades
por causa do aumento da independéncia. O mesmo autor destaca que a solucdo néo é alterar o
sistema descentralizado, mesmo porque existem beneficios nesse tipo de sistema. O objetivo
dos lideres € identificar as barreias a colaboracdo e supera-las, sem diminuir os beneficios da

descentralizacdo organizacional. Apos pesquisa realizada com algumas empresas pelo mundo,
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Hansen (2010) identificou quatro barreiras a colaboragdo: a do “nao inventado aqui”, a de
retencdo de informacdes, a da busca de informagdes e a de transferéncia do conhecimento.

A barreira do “ndo inventado aqui”, segundo o autor, manifesta-se quando as pessoas
ndo estdo dispostas a sair da sua zona de conforto para colaborar ou obter colaboracéo, sendo
considerado um problema motivacional. Equipes muito unidas tendem a compartilhar
informagao apenas com seus membros, se isolando do resto da organizagéo e, com isso, acabam
procurando solucdes para os seus problemas na propria unidade. Profissionais de status
diferentes tém dificuldades de colaborar entre si, pois as pessoas com status mais elevados
julgam que as demais tém menos a oferecer e as de menos status sentem-se intimidadas em se
aproximar das demais. Autoconfianca, onde os profissionais precisam resolver seus proprios
problemas sozinhos e o receio de expor alguma deficiéncia e solicitar apoio para colaboracéo
também sdo barreiras que devem ser superadas. Um resumo da barreira pode ser encontrado na

figura 4 abaixo.

Figura 4 — Barreira do “ndo inventado aqui”

Cultura insular
Comunicagio sobretudo dentro do gripo

Diferenca de status Barreira do

Nio querem cruzar a fronteira de status “nio inventado aqui®

As peszoas ndo se displem a
zair de sua unidade em busca
de informagdes

Autoconfianca
Devem resolver os proprios problemas

Cultura insular
Nao querem revelar problemas

Fonte: Hansen (2010, p. 56)

A barreira de retencdo de informacdes é caracterizada pelo ndo fornecimento da
informacdo por pessoas que poderiam colaborar. A concorréncia na organizacao pode ser um
fator prejudicial aos processos colaborativos. Além disso, recompensas ou incentivos podem
fazer com que um possivel colaborador foque apenas nas suas atividades, para que as metas
sejam alcangadas e ele receba as devidas recompensas. Com as pressoes cotidianas para que o
empregado tenha um bom desempenho nas suas atividades, cada vez mais os funcionarios tém
que escolher entre realizar o seu trabalho ou ajudar os outros, podendo sobrecarregar as suas
tarefas. Cabe aos gestores e as organizacOes perceberem que, em algumas situacdes, ajudar 0s

outros e incentivar a colaboragdo pode ser a melhor forma do funcionéario realizar suas
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atividades. O medo de perder poder na organizacao também se configura como uma barreira a
retencdo do conhecimento. Um resumo da barreira pode ser encontrado na figura 5 abaixo.

Figura 5 — Barreira de retencdo de informagGes

Concorréncia
Concorréncia com colegas e unidades

Incentivos limitados
Eecompensas pelas proprias metas

Barreira de
retencio de informacdes

As pessoas ndo se dispdem
a ajudar e compartilhar
o que sabem

Muito atarefados
Sem tempo para ajudar os demais

Medo
Perda de poder se partilhar conhecimento

Fonte: Hansen (2010, p. 59)

A barreira na busca de informacbes refere-se ao obstdculo de quem precisa da
informacdo ndo conseguir obté-la, evidenciando a incapacidade de busca por pessoas e
informacdo, perdendo-se muito tempo tentando obter o conhecimento necessario. O tamanho
da organizacdo e a distancia fisica também prejudicam a busca da informacao. Outros fatores
de impedimento s&o a caréncia de redes de contatos e o0 excesso de informagdo. Redes de
contatos sdo importantes para tentar encontrar a pessoa correta com a informacgéo que atenda as
demandas necessarias, no menor tempo possivel. O excesso de informacao dificulta a busca
devido a grande quantidade de informacdo disponibilizada, comprometendo a procura pela

informacdo realmente atil. Um resumo da barreira pode ser encontrado na figura 6 abaixo.

Figura 6 — Barreira na busca de informagdes

Tamanho da empresa
Grandes empresas enfrentam problemas de busca

Distincia fisica Barreira da

A distancia dificulta a busca busca de informacgdes
Incapacidade de encontrar
Excesso de informacio facilmente informagdes
Muita informacio piora a busca & pessoas

Escassez de redes de contatos
A falha de elos prejudica a busca

Fonte: Hansen (2010, p. 62)

A Dbarreira de transferéncia ocorre quando pessoas tém dificuldade em transferir

conhecimento, principalmente o tacito. Transferir conhecimento ndo é somente uma questdo
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motivacional, mas também de capacidade para fazé-lo. Sem um referencial comum também
ndo ocorre colaboracdo. Esse referencial é importante para que haja uma sintonia na execugdo
das atividades. Funcionarios geralmente tém dificuldade de transferir conhecimento para quem
ndo conhecem bem. Fortalecer esses lacos e melhorar as relac6es de trabalho podem ajudar a
superar a barreira da transferéncia. Um resumo da barreira pode ser encontrado na figura 7

abaixo.

Figura 7 — Barreira de transferéncia

Conhecimento tacito
Conhecimento dificil de transferir

Barreira de transferéncia
Incapacidade de transferir
conhecimento facilmente de
um lugar para ocutro

Sem referencial comum
MNEo sabem como trabathar juntos

Lacos frageis
Sem relagdes fortes para facilitar a transferéncia

Fonte: Hansen (2010, p. 66)

Hansen (2009) complementa que, a medida que as organizacdes colaboram mais
intensamente, seja através de mudangas na cultura corporativa ou de politicas de beneficio, 0s
custos associados a colaboragdo tendem a cair e a probabilidade de projetos que podem se
beneficiar dessa colabora¢do aumentara. Como o ambiente empresarial é bastante impositivo,
0 desafio maior ndo é buscar mais colaboracdo, mas sim cultivar e potencializar a colaboracao
correta, alcancando objetivos que ndo seriam possiveis trabalhando de forma solitéaria.

Cada tipo de colaboragdo possui uma estratégia diferente de atuacdo. Pisano e Verganti
(2008) citam quatro opc¢bes de colaboracdo: aberta, fechada, hierarquica e plana, conforme

quadro 1 abaixo.



Quadro 1 — Modos Basicos de Colaboracao

Aberto

Vocé atrai uma grande
variedade de Idéias.

Triagem de todas as idéias &
demorada e cara (grande
volume de informagdes).

Vocé pode avaliar as
solugdes propostas a baixo
custo.

Vocé ndo sabe o que os
usuarios querem.

Fechado

Vocé recebe a melhor
solugdo do dominio de
conhecimento selecionado.

Vocé tem que saber como
identificar o dominio de
conhecimento certo e
escolher as pessoas certas.

Vocé precisa de um
pegueno ndmero de
solucionadores de
problemas.

Vocé tem o dominio de
conhecimento correto e as
pessoas certas.

Hierarquico

Kingpins (empresa gue tem
maior conhecimento do
negdcio) controlam a diregdo
e ovalor da inovacdo.

A diregdo correta pode ser
de dificil percepgdo.

Vocé tem as capacidades e
os conhecimentos
necessarios para definir o
problema e avaliar as
solugbes propostas.

Plano

Os participantes
compartilham os custos,
riscos e desafios técnicos da
inovagdo.

Todas as partes devem
chegar a solugtes
mutuamente benéficas.

Menhum participande da
rede tem a amplitude
necessdria de perspectiva
ou capacidade para resolver
o problema da inovagdo.

Fonte: Pisano e Verganti (2008, p. 20, tradugdo nossa)
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Esses quatro modos bésicos de colaboracéo, segundo Pisano e Verganti (2008), diferem

em duas dimensfes: abertura (aberto ou fechado) e hierarquia (hierarquico ou plano).

Combinadas a abertura e a hierarquia, teremos quatro modos de colaboracéo, sendo eles:

a) Aberto e hierarquico — A grande vantagem das redes abertas é o potencial que ela

possui de atrair colaboradores e, consequentemente, muitas ideias. O hierarquico

confirma que existe uma subordinagéo, onde os colaboradores devem obedecer ao

que foi definido.
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b) Aberto e plano — Como citado, as redes abertas trazem muitas ideias. O modo plano
corrobora que ndo existe uma hierarquia, sendo a colaboracdo mais flexivel.
Dependendo da quantidade de colaboradores e da flexibilidade, podem haver muitas
ideias e conflitos, tornando o processo muito trabalhoso e complicado de ser

refinado.

¢) Fechado e hierarquico — Sao grupos fechados de colaboragcdo. Geralmente, sdo
conhecidos como circulos de elite. Por exemplo, uma empresa de calcados quer
lancar um novo modelo de sapato. Ela convida alguns especialistas em calgados para
desenhar ou opinar baseado no que foi definido por ela. Nao existe flexibilidade no

processo.

d) Fechado e plano — Grupos fechados, porém com maior flexibilidade nas escolhas.
As decisdes sdo descentralizadas. Por exemplo, empresas podem se juntar para

discutir uma nova tecnologia de celular, onde todas serdo beneficiadas ao final.

Os mesmos autores cometam a dificuldade de se escolher o0 modo mais adequado de
colaboracédo, envolvendo a sélida compreensdo do negocio e das estratégias adotadas pela

empresa.

No caso das areas de T1 da Fiocruz, o modo de colaboracdo mais adequado depende das
caracteristicas do projeto. Projetos mais inovadores e de maior amplitude, como por exemplo 0
desenvolvimento de uma nova plataforma de servicos institucionais, devem ser, inicialmente,
abertos e planos, devido a necessidade de se obter uma grande guantidade de ideias para se
chegar a uma solucédo que seja benéfica para a instituicdo. Depois dessa etapa inicial, deve haver
uma selecdo das melhores soluges e, para que esse processo seja mais eficiente, a colaboracao
deve ser alterada para 0 modo fechado e hierarquico, sendo necessaria a selecdo de pessoas
mais qualificadas para colaborar com o projeto, tornando-o fechado, e com atividades mais bem

definidas e controladas, tornando-o hierarquico.

Ja com relacdo a alguma atividade mais cotidiana das areas, como, por exemplo, a
escolha de um padrdo de tecnologia wi-fi, a colaboracdo deve ser fechada e hierarquica,
envolvendo pessoas da area que entendam do negdcio e que estdo analisando um padrédo que ja

foi definido, havendo uma menor flexibilidade no processo.
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Colaborar ndo é uma tarefa simples, m esmo com a existéncia das tecnologias que
podem facilitar esse processo. E uma tarefa cercada de barreiras e dificuldades, requerendo
tempo dos participantes e, dependendo da contribuicdo a ser feita, pode ter custos elevados.
Bukowitz e Williams (2002) comentam a importancia do compartilhamento do conhecimento
e citam que, para que ocorra, s80 necessarios trés imperativos desafios: Motivacéo, Facilitacéo

e Confianca.

A motivacdo, quando ndo existe alinhamento entre os beneficios individuais e
organizacionais, pode ser dificil de se gerar. Os colaboradores devem ser motivados pela razao
certa, ou seja, ganho coletivo ao invés do pessoal. Estabelecer recompensas, nao
necessariamente financeiras, pode ser uma boa forma de motivacdo. Esse tipo de cultura deve
ter 0 apoio das liderancas e os incentivos devem ser de longo prazo, jd que uma cultura de
colaboracdo ndo se desenvolve tdo rapidamente. Uma forma de se identificar equipes que
podem alcangar niveis avangados de colaboracdo € identificar &reas onde o compartilhamento
do conhecimento beneficiara ndo s a area, mas toda a organizacdo, mostrando resultados de

forma mais rapida e visivel.

A facilitacdo é um imperativo importante pois fornece o arcabougo que serviré de apoio
para que o processo de colaboracao ocorra. O conhecimento mais valioso, na maioria das vezes,
é 0 tacito, sendo necessario ser recontextualizado para que possa beneficiar outros membros da
organizagdo. Procurar integrar de uma forma prazerosa as atividades cotidianas com as de
colaboracdo é uma forma de facilitar esse processo, tendo em vista que a colaboragdo nédo deve
ser vista como mais uma tarefa obrigatoria diaria, num ambiente competitivo e de escassez de
tempo. Criar funcGes e formalizar esse papel no processo da gestdo do conhecimento facilitam
a colaboracdo entre pessoas, pois muitas vezes os empregados mais ocupados e experientes séo
0s mais exigidos nesse processo, principalmente para a transferéncia do conhecimento técito
por meio da interacao entre o colaborador e grupos de colaboracdo, requerendo uma quantidade
significativa de tempo para que esse conhecimento seja explorado da melhor forma. Ligar as
pessoas umas as outras e ndo apenas a informacdo também é considerado um processo
facilitador da colaboracdo, criando conexdes entre 0os membros da organizagdo, o que pode
aumentar as contribuices, pois os individuos tendem a colaborar melhor com aqueles que tem

mais afinidade e em que confiam.

A confianga é um aspecto importante na qual a organizacao estimula o entendimento e
o real valor do conhecimento a ser compartilhado. As instituicdes que apoiam e entendem a

relevancia do conhecimento devem estimular seus empregados a colaborar, fazendo com que
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0s seus proprios conhecimentos adquiram uma perspectiva dindmica, a partir do
compartilhamento e do aprendizado com os demais. A criacdo de politicas e procedimentos
ajudam a organizacdo a manter claras as regras sobre a utilizacdo desses ativos intelectuais,
produzindo uma cultura de boas praticas para o uso desse conhecimento gerados pelos seus
membros. Informar o nome do contribuinte no conhecimento que podera ser compartilhado e
exigir permissdo para a utilizacdo desse conhecimento sdo préaticas que devem ser respeitadas.
Reconhecer e dar valor a propostas apresentadas pelos empregados, muitas vezes, é mais
importante que uma recompensa financeira, sendo uma forma de motiva-lo. Um resumo dos

imperativos e desafios a colaboracdo podem ser encontrados no quadro 2.

Quadro 2 — Imperativos e desafios a colaboragdo

— Remova as barreiras do compartilhamento;

- Vincule a colaboragdo com a oportunidade e o avango;
- Retenha os beneficios dos que néo colaboram;

—» Encontre os pontos de beneficio mutuo.

Os membros querem
Motivagdo contribuir com o seu
conhecimento

— Dé tempo e espaco para que os empregados colaborem com o
melhor do trabalho deles;

- Crie fungdes de dedicagdo exclusiva que apdiem o processo de
colaboragdo;

— Apoie a transferéncia de conhecimento implicito;

- Tega uma rede organizacional.

Os sistemas e as estruturas
Facilitagdo apodiam o processo de
colaboragdo

A organizagdo promove a — Promova um contrato de reciprocidade;
compreens3o e o respeito | Crie politicas explicitas sobre a utilizacdo dos ativos intelectuais;
pelo valor do conhecimento |~ Utilizea publicagdo individual para promover a propridedade;
colaborado — Valorize os lagos de confianca.

Confianca

Fonte: Bukowitz e Williams (2002, p. 180)
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para se atingir o objetivo proposto, foi adotada uma abordagem qualitativa e
quantitativa, através do método de pesquisa de estudo de caso, buscando explicar a razdo das
coisas, mas ndo quantificando os valores. A pesquisa qualitativa tem seu valor na compreenséo
da dindmica das relacGes entre os individuos. Paiva Junior, Ledo e Mello (2011) destacam que
a objetividade de um estudo qualitativo € avaliada em termos de validade e confiabilidade de
suas observacOes. Estudos quantitativos podem complementar uma pesquisa qualitativa,
abrindo perspectivas e variaveis que possam ser utilizadas posteriormente, como o caso de um
levantamento estatistico (MINAYO; SANCHES, 1993).

Um estudo de caso, segundo Yin (2010), é utilizado para contribuir como os estudos
dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais e correlatos, buscando aprofundar essas
relacBes sociais complexas, permitindo que o pesquisador entenda melhor as caracteristicas
significativas dos eventos da vida real. Godoy (2006) complementa esse conceito citando a
heuristica como uma caracteristica importante dos estudos de caso qualitativos, facilitando a
exploracdo de novos significados para o objeto estudado e possibilitando a descoberta de novos
conteudos pelo pesquisador, os quais podem alterar o rumo da investigacdo sobre o fenémeno
pesquisado. O levantamento bibliogréafico serviu para, além de referenciar e aprofundar os
assuntos aqui estudados, dar subsidios a elaboracdo do questionario e da estrutura da entrevista
que serdo aplicadas junto aos envolvidos na pesquisa.

No desenvolvimento desse estudo qualitativo, foram identificados quatro sujeitos que
fazem parte do cotidiano da area de Tl da instituicdo: gestores da Coordenacdo Geral de
Tecnologia da Informagdo e Comunicacdo (COGETIC), os gestores de tecnologia da
informacdo das unidades, os empregados de Tl das unidades (que podem ser servidores
publicos, terceirizados e estagiarios) e os usuarios finais de tecnologia da Fiocruz (funcionarios
de outras areas e publico em geral). Os trés primeiros, gestores COGETIC, gestores das
unidades e empregados de tecnologia da informagéo, serdo as fontes de informacdo dessa
pesquisa.

Foram realizados dois métodos de coleta de dados: entrevistas semi-estruturadas e
questionario. A aplicacdo do questionario serviu para se ter uma visdo mais geral do que os
colaboradores de TI consideram como 0s principais entraves a maior colaboragdo e quais
processos, das areas de suporte técnico, infraestrutura e desenvolvimento de sistemas, esses
colaboradores acreditam que podem se beneficiar da colaboragdo, enquanto que as entrevistas

com alguns gestores e colaboradores envolvidos nos processos identificados trara
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aprofundamento do assunto estudado. A entrevista semi-estruturada, segundo Godoi (2006),
permite obter uma grande riqueza informativa, proporcionando ao pesquisador esclarecer e
clarificar questdes atraves da interacdo direta e flexivel com o entrevistado, viabilizando a livre
manifestacdo dos interesses e expectativas dos envolvidos no processo em relacdo ao tema
estudado.

Para a marcacdo das entrevistas, foi dada especial atencédo a critérios de acessibilidade
do entrevistado e a infraestrutura propicia a se manter uma continuidade da entrevista, uma vez
que esses sdo pontos fundamentais para o bom andamento da investigacdo. Aspectos
comportamentais e emocionais (como falta de tempo, de disponibilidade, trauma de reviver
alguma experiéncia desagradavel) ou a propria incapacidade do entrevistado de comunicar a
informacdo de forma correta devem ser evitados (GODOI, 2006).

Como nao foi possivel realizar todas as entrevistas para a pesquisa de forma presencial,
devido principalmente aos custos de deslocamento e as distancias entre as unidades, as
conversas foram realizadas de forma remota, pelo préprio pesquisador, na tentativa de
minimizar as distorcdes e interpretacdes na fase de analise dos dados, utilizando-se para tal o
telefone. O entrevistado foi informado sobre a gravacdo da entrevista, para, em caso de
necessidade, realizar a transcricdo da conversa e examinar as informacdes coletadas na
entrevista. Buscou-se, por parte do entrevistador, uma atuacdo sutil que provocasse no
entrevistado o desejo de falar, evitando induzi-lo nas suas respostas. Os questionamentos se
concentraram nas discussfes do atual nivel de colaboracdo entre as equipes e na identificacdo
de potenciais ganhos organizacionais caso 0s processos que foram mapeados fossem
desenhados de forma mais colaborativa.

Como segunda fonte de dados, foi aplicado um questionério aos colaboradores das areas
de suporte técnico, infraestrutura e desenvolvimento de sistemas, de todas as unidades que
possuem equipes atuando em uma das trés areas citadas, envolvidos com 0s processos que
foram mapeados, objetivando buscar quais as principais barreiras a colaboracdo e que
processos, das suas referidas areas, podem trazer beneficios institucionais caso haja uma maior
colaboracdo. O questionario foi elaborado utilizando-se a ferramenta web Survey Monkey, e foi
enviado o link do questionario por e-mail para dois colaboradores de unidades diferentes para
realizar um pré-teste e opinar sobre as dificuldades da pesquisa, obtendo-se um feedback por
telefone, sendo necessario apenas pequenos ajustes gramaticais. Apds essa validagéo, enviou-
se um e-mail para todos os gestores explicando os objetivos da pesquisa e o link para o
questionario, além de solicitar o encaminhamento da mensagem para as suas equipes, ja que

néo existe uma lista de e-mail global com todos os colaboradores de Tl e nem todas as unidades
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possuem listas locais. Antes do envio do e-mail, foi feito um contato prévio, por telefone, com
todos os gestores de TI das unidades da Fiocruz.

O questionario de pesquisa ficou disponivel entre os dias 14 de maio e 04 de julho de
2018, totalizando 22 dias. E composto por 23 questdes fechadas e uma questao aberta, divididos
em trés partes. A primeira parte consiste em identificar o perfil social do respondente. Na
segunda parte, avaliou-se o impacto que as principais barreiras a colaboragdo podem causar. E,
na parte final do questionario, os colaboradores identificaram quais processos das suas areas
possuem maior potencial de colaboracao, podendo ainda, caso julgassem necessario, responder
a ultima questdo aberta ndo obrigatoria, comentando possiveis beneficios institucionais caso
esses processos fossem mais colaborativos. O questionario aplicado encontra-se no Apéndice
B. Vergara (2009) comenta a importancia dos questionarios quando ha a necessidade de se
atingir grande nimero de respondentes que estdo em regides geograficas distantes, o tempo é
restrito e o pesquisador ndo pode estar presente para a coleta dos dados.

Com a utilizacdo das entrevistas semi-estruturadas, questionarios e anélise documental
dos planos diretor e estratégico de tecnologia e das politicas de tecnologia vigentes, busca-se a
triangulagdo dos métodos de coleta de dados, a qual, segundo Vergara (2009), “é uma estratégia
de pesquisa baseada na utilizacdo de diversos métodos para investigar um mesmo fenémeno”.
Além da coleta de dados através das entrevistas e questionarios, foram pesquisados documentos
e arquivos da empresa, como relatorios, manuais de procedimentos, organogramas, hormas,
dentre outros, com o objetivo de se entender melhor os processos, como a area de tecnologia
funciona e quais politicas estdo em vigor na instituicao.

A revisdo da bibliografia foi realizada utilizando-se, como base de busca, as palavras
dos assuntos principais da pesquisa: gestdo de TI, aprendizagem organizacional e colaboragéo.
Esses termos foram pesquisados em conjunto com expressdes que representam a area publica,
como por exemplo “Administragdo Publica” e “Servi¢o Publico”. Foram utilizadas trés bases
de pesquisa: SCIELO, Periddico Capes e Google Académico.

O quadro 3 resume como 0s objetivos especificos foram respondidos, trazendo o

instrumento de coleta utilizado e como os dados foram analisados.



Quadro 3 — Modelo de Analise

Modelo de Analise

Identificar mecanismos e
ferramentas que
estimulem e viabilizem
uma maior colaboracdo e
o aprendizado coletivo
entre os profissionais de
Tl das diferentes unidades
da Fiocruz

Fiocruz que podem se
beneficiar da colaboragao

Questionario

Objetivo Objetivos Instrumento de | Analise dos
Geral Especificos Coleta Dados
Identificar os principais
processos da area de Catdlogo de
Tecnologia da Informacdo da Servigos e Quantitativo

Analisar o nivel de
colaboracgdo que existe
atualmente entre as areas de
Tl dentro das unidades

Entrevistas

Qualitativo e
Quantitativo

Identificar potenciais ganhos
organizacionais que a
colaboracdo entre unidades
pode trazer para a
otimizacdo desses processos
e sua aplicacdo

Entrevistas e
Questionario

Qualitativo

Identificar eventuais
empecilhos culturais e
tecnoldgicos para uma maior
colaboracgao

Questionario

Quantitativo

Propor intervengdes para
superar os empecilhos
identificados e potencializar
a colaboragdo e o
aprendizado coletivo

Entrevistas e
Questionario

Qualitativo

Fonte: Adaptado da Universidade Federal da Bahia (2017)
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Abaixo tem-se 0s objetivos especificos e qual sera a metodologia aplicada para alcanca-

los.

3.1 METODOLOGIA DOS OBJETIVOS ESPECIFICOS

3.1.1 Identificar os principais processos da area de Tecnologia da Informacéo da
Fiocruz que podem se beneficiar da colaboracéo

O mapeamento de processos é uma ferramenta que fornece apoio a gestdo

organizacional e possibilita a visdo completa e o entendimento das atividades executadas, bem

como a geragdo do registro documental, com o objetivo de ndo perder o conhecimento e
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aprendizado adquiridos com possiveis saidas de funcionarios da organizacdo (LONGARAY et
al., 2017).

E importante escolher quais processos devem ser mapeados. Para alcancar esse objetivo
especifico, realizou-se uma consulta ao catdlogo de servicos da Coordenacdo Geral de
Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo e conversas com 0s membros das trés areas que
formam a TI da unidade da Fiocruz em Pernambuco — suporte técnico, infraestrutura e
desenvolvimento de sistemas, para a escolha dos principais processos com potencial de
colaboracéo.

Uma lista de processos foi apresentada a partir do questionario aplicado, através da
ferramenta web Survey Monkey. O objetivo era que os respondentes identificassem, dentro da
sua area de atuacdo, quais processos consideram com maior potencial para se beneficiar da
colaboracéo, atribuindo grau de concordancia as assertivas, atribuindo valores que variavam de
1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente). A identificacdo dos processos com maior
capacidade de se beneficiar com a colaboracao serviu de subsidio para as proximas etapas, que
sdo as de verificar o grau de colaboracdo atual das equipes nesses processos e quais 0S
beneficios que esses processos poderiam trazer para a instituicdo caso fossem mais
colaborativos.

Optou-se por escolher processos das trés maiores areas da TI: suporte técnico,
infraestrutura e desenvolvimento de sistemas. As outras duas areas, seguranca da informacao e
Qualidade em TI, ndo tiveram processos mapeados devido ao trabalho muito especifico e por
ndo serem areas finalisticas dos servicos prestados pela T1. Essas areas foram escolhidas pois,
caso tenha uma dindmica colaborativa institucionalizada, abrangem quase todas as unidades da
Fiocruz, as quais podem se beneficiar com a troca de experiéncias e a colaboragdo entre suas

areas de TI.

3.1.2 Analisar o nivel de colaboracdo que existe atualmente entre as areas de TI dentro
das unidades

ApoOs os processos serem classificados pelo potencial de colaboracdo através das
respostas do questionario por parte dos funcionarios de TI das unidades, foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas com gestores e funcionarios de T1 envolvidos nos processos com
melhor avaliagdo (maior capacidade de se beneficiar da colaboragdo), com o objetivo de se
verificar o nivel atual de colaboragdo entre as equipes e se identificar as causas de possiveis

entraves a uma maior colaboracéo.
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Estas informacdes sdo muito importantes para que se possa entender como ocorre hoje
a cooperacéo entre as equipes de T1 das diversas unidades. Depois de analisar as respostas, 0s
niveis de colaboracdo atual foram classificados numa escala de 1 a 5, onde: 1 — muito baixa, 2
— baixa, 3 — suficiente, 4 — alta e 5 — muito alta. O roteiro padrdo das entrevistas semi-

estruturadas pode ser encontrado no Apéndice A dessa dissertagéo.

3.1.3 Identificar potenciais ganhos organizacionais que a colaboracéo entre unidades
pode trazer para a otimizagdo desses processos e sua aplicacéo

Ap0s analisar-se os resultados dos questionarios com relagdo aos processos com maior
potencial de colaboracéo e o nivel de colaboracdo atual entre as equipes de Tl das unidades, a
investigacao explorou os potenciais ganhos que a organizacdo poderia obter com maiores niveis
de colaboracdo dos processos escolhidos pela equipe de Tl como de maior potencial e
beneficios institucionais. Além da obtencdo dessas informacdes através da entrevista semi-
estruturada, no questionario, na secdo que trata dos processos, foi colocado uma questdo aberta
para que os respondentes, se achassem necessario, comentassem sobre ganhos que a instituicéo
possa obter, caso esses processos fossem desenhados para trabalhar de forma mais colaborativa.

3.1.4 ldentificar eventuais empecilhos culturais e tecnoldgicos para uma maior
colaboracéo

Fazer com que as equipes trabalhem juntas, de forma mais colaborativa, rompendo 0s
seus limites geogréaficos, € um desafio para as empresas no ambiente de negdcio global na qual
estdo inseridas, podendo essa colaboracdo, caso seja executava de forma correta, trazer varios
beneficios, como por exemplo reducédo de custos, identidade Unica e produtos mais inovadores
(WEISS; HUGHES, 2005). Dean (2010) reforca a importancia da colaboracdo para a integracdo
de diferentes visdes que sejam capazes de resolver problemas complexos, através de
habilidades, processos e valores, compartilhando recursos, riscos, informagbes e
responsabilidades, envolvendo e formando lagos de confianga entre os participantes, com foco
no objetivo comum.

Mesmo com tantos beneficios, colaborar de forma eficiente ndo é uma tarefa facil.
Hansen (2010) afirma que existem muitas barreiras e armadilhas a colaboracgdo. Colaborar em
excesso, supervalorizar o real potencial da colaboragéo, diagnosticar o problema de forma

errada e subestimar os custos dessa colaboracdo sdo armadilhas que devem ser evitadas. Com
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relacdo as barreiras, 0 mesmo autor cita quatro: barreira do “nédo inventado aqui”, barreira de
retencdo, barreira de busca e barreira de transferéncia. Conforme o modelo de anélise proposto,
essas quatro dimensdes de barreiras foram classificadas em dois conceitos: barreiras culturais
e barreiras tecnologicas.

E, para atender a esse objetivo especifico, uma parte do questionario trata das barreiras
culturais e tecnoldgicas e seu nivel de impacto na colaboracdo, sendo baseado no modelo de
Hansen (2010), onde os respondentes atribuiram notas de 1 a 7 para cada questionamento das
quatro barreiras do modelo escolhido. Dessa forma, espera-se identificar quais empecilhos,

culturais e tecnoldgicos, impactam no maior alcance da colaboracéo.

3.1.5 Propor intervencdes para superar os empecilhos identificados e potencializar a
colaboracéo e o aprendizado coletivo

Ap0s a analise de todos os dados coletados com o questiondrio e as entrevistas, serao
propostas intervengfes para superar as barreiras constatadas nesse estudo e potencializar a

colaboracéo entre as areas de tecnologia da informacéo e comunicacdo das unidades da Fiocruz.

3.2 ASPECTOS LEGAIS

Muitas areas e instituicGes criaram seus proprios comités de ética, objetivando
proporcionar padrées éticos no plano e métodos de pesquisa antes deles serem realizados, sendo
baseado em duas condices: a pesquisa deve acontecer de acordo com os cddigos de ética e que
0s objetos dessa pesquisa sejam analisados pelos comités quanto a sua integridade ética
(FLICK, 2009).

O questionario e as perguntas das entrevistas utilizadas para obter dados da pesquisa
foram apreciados pelo Comité de Etica em Pesquisa do Instituto Aggeu Magalh&es, unidade da
Fiocruz em Pernambuco, apds cadastro e preenchimento das informacgdes da pesquisa na
Plataforma Brasil, que € o sistema nacional para registro de pesquisas que envolvam seres
humanos (BRASIL, 2017). O comité identifica, define e analisa questdes éticas implicadas nas
pesquisas cientificas que envolvam individuos, emitindo pareceres sobre os aspectos éticos,
analisando o impacto dessas atividades sobre o bem-estar e os direitos humanos dos individuos
e populacdes envolvidas na pesquisa. O projeto foi aprovado pelo comité de ética, sendo gerado
o Certificado de Apresentacio para Apreciacio Etica (CAAE) 80747317.0.0000.5190.
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4 AFIOCRUZE A AREADETI

Neste capitulo, é apresentada a Fundacdo Oswaldo Cruz, objeto desse estudo, bem como
mais informacgdes sobre a area de tecnologia da informacéo da instituicdo, aprofundando os
assuntos do referencial — governanca de tecnologia, aprendizagem organizacional e
colaboracéo.

A Fundacéo Oswaldo Cruz (Fiocruz) é uma instituicdo de ciéncia e tecnologia em saude
vinculada ao Ministério da Saude (MS), tendo como objetivos produzir, disseminar e
compartilhar conhecimentos e tecnologias voltados para o fortalecimento e consolidagdo do
Sistema Unico de Satde (SUS), contribuindo para a melhoria da satde, da qualidade de vida e
para a reducédo das desigualdades sociais da populacéo brasileira, tendo como valores centrais
a defesa do direito & salde e cidadania da populacdo (FUNDACAO OSWALDO CRUZ,
2017b). A Fiocruz possui um legado de 106 anos tendo, devido aos desafios do futuro, a
responsabilidade de se reinventar para reafirmar sua relevancia diante das novas e futuras
demandas, dotando a instituicdo de uma inteligéncia de futuro, criando instrumentos capazes
de responder rapidamente as transformacGes das relacBes entre a inovacdo, a salde e o
desenvolvimento sustentavel (FUNDACAO OSWALDO CRUZ, 2017a).

Dentre as atividades realizadas pela Fiocruz, destacam-se a pesquisa biomédica, a pos-
graduacdo em saude publica, a formacdo de nivel técnico em salde, o desenvolvimento
tecnolégico em saude, a producdo de imunobioldgicos, reagentes e medicamentos e a
preservacdo do patriménio histérico cultural da salde, tendo o desafio de responder as
necessidades da populacdo, reforcando a responsabilidade e o seu papel como instituicdo
estratégica do Estado brasileiro, repensando e reorientando suas pesquisas cientificas e
tecnoldgicas para melhoria a da sociedade.

A Fundacdo é composta por unidades técnico-cientificas que compdem atualmente uma
Unica organizacgdo, complexa, multipla, diversa e bastante singular no campo da satde. No seu
processo de expansdo, ganhou, na atual década, escritorios em trés estados brasileiros - Mato
Grosso do Sul, Ceara e Piaui, incorporou as atividades do Instituto de Pesquisas em Patologias
Tropicais (IPEPATRO), em Rondonia, e expandiu-se internacionalmente com a instalacao de
um escritério em Mogambique, na Africa. A fundago esta presente em dez estados brasileiros,
além do escritorio em Brasilia.

Apesar da sua estrutura fisica limitar-se a alguns estados e ao Distrito Federal, a Fiocruz
se faz presente em todo o territorio nacional, devido ao suporte que fornece ao Sistema Unico

de Saude (SUS), contribuindo na formulacdo de politicas publicas e na formacdo de méo de
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obra técnica qualificada para a area da salde publica, atingindo a sociedade em geral
(FUNDACAO OSWALDO CRUZ, 2017b).

Com a recente criacdo do Centro de Estudos Estratégicos da Fiocruz, a instituicao
demonstra a importancia da articulacdo dos saberes e conhecimentos produzidos pela Fiocruz
com outros centros e redes académicas nacionais e internacionais, orientando e facilitando a
tomada de decisbes por parte de gestores e governantes, buscando uma atuagdo mais
transparente para a populacio (FUNDACAO OSWALDO CRUZ, 2017a).

4.1 TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO NA FIOCRUZ

A Fiocruz, como ja mencionado, esta presente no Distrito Federal e em mais 10
estados da federacdo. Séo eles: Rio de Janeiro, Minas Gerais, Parand, Mato Grosso do Sul,

Roraima, Amazonas, Piaui, Ceara, Pernambuco e Bahia, conforme figura 8 abaixo.

Figura 8 — Estados com unidades e escritorios da Fiocruz

Estados e Unidades Federativas
com Presenca da FIOCRUZ

Fonte: O autor

Ja em relacdo as unidades da Fiocruz, a diviséo é a que segue:

a) 16 (dezesseis) unidades técnico-cientificas, voltadas para ensino, pesquisa,

inovacéo, assisténcia, desenvolvimento tecnologico e extensdo no &mbito da saude,
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localizadas no Rio de Janeiro (11), Manaus (1), Salvador (1), Belo Horizonte (1),
Curitiba (1) e Recife (1);

b) 1 (uma) unidade técnica de apoio, localizada no Rio de Janeiro, atuante na producédo
de animais de laboratorio e derivados de animais;

c) 4 (quatro) unidades técnico-administrativas, todas localizadas no Rio de Janeiro, que
sdo dedicadas ao gerenciamento fisico da Fundacéo, as suas operacdes comerciais e
a gestdo econémico-financeira. Sdo elas: Coordenacdo-Geral de Administracéo
(Cogead), Coordenacédo-Geral de Gestdo de Pessoas (Cogepe), Coordenacdo-Geral
de Infra-Estrutura dos Campi (Cogic) e Coordenacdo-Geral de Planejamento
Estratégico (Cogeplan).

Como pode ser visto nessa divisdo, € no Rio de Janeiro que se concentra a maior parte
das atividades da Fiocruz. E nesse estado que estdo sediadas a Presidéncia e a Coordenacéo
Geral de Tecnologia da Informacgé&o e Comunicacdo (COGETIC —antiga CGTI), que atua dando
suporte de TI a presidéncia e as unidades técnico-administrativas, existindo coordenadores de

TI para cada uma das areas da tecnologia.

Figura 9 — Organograma COGETIC — Antiga CGTI

Suporte ao Usudrio

Presidéncia

Sistemas de
Informagdo

Vice-Presidéncia de
Gestdo e
Desenvolvimento
Institucional

Coordenagdo de
Gestao da Tl Infraestrutura de Tl
CGTI

Seguranca da
Informagdo

Camara de Gestdo

Garantia da
Qualidadeem T1

Unidades Tl das Unidades

Decide/Recomenda/
Recomenda/Orienta

Determina

Fonte: Fundagdo Oswaldo Cruz (2016, p. 13)
Como pode ser observado na figura 9, a COGETIC possui o papel de recomendar e

orientar algumas agdes de forma institucional. Entdo, as areas de TI espalhadas pelo pais
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recebem as orientacdes da COGETIC e avaliam quais as aplicaveis a seu contexto e se serdo
adotadas ou ndo em sua localidade, devido a terem gestores de T1 locais e cada unidade possuir
as suas particularidades. Como decorréncia dessa forma de trabalho, cada area de T1 desenvolve
suas atividades dentro de infraestruturas de tecnologia proprias, dando suporte e construindo os
seus proprios sistemas de forma independente.

A estrutura das areas de Tl das localidades varia de acordo com suas atividades,
complexidade e tamanho, e pode ser composta por até cinco areas técnicas, sendo elas: suporte
ao usuario, sistemas de informacéo, infraestrutura de TI, seguranca da informacao e qualidade
em TI. Como exemplo, a unidade Recife possui apenas as areas de suporte ao usuario, sistemas
de informacéo e infraestrutura de TI.

A independéncia das areas de Tl na Fiocruz néo diz respeito apenas as tarefas de gestao.
Ela inclui também a separacdo fisica das redes de computadores, onde cada unidade possui a
sua prépria infraestrutura de redes. Essa questdo pode trazer grandes entraves as tarefas diarias
dessas areas. Buscar por solucdes ja aplicadas, discutir ideias com colegas de mesmo setor em
outra unidade ou ainda aplicar padronizagdes dos processos de forma comum sdo questfes que
podem ser impactadas, gerando problemas como baixa padronizagdo, constante retrabalho e
baixa aprendizagem organizacional.

Com infraestrutura de redes independentes e uma geréncia de tecnologia
descentralizada, a colaboracdo e o compartilhamento de informacdes sdo dificultados, ja que
acOes planejadas de forma mais corporativa e uma rede de computadores Unica facilitariam a
acao colaborativa na area de Tl. Uma vez que a rede de computadores da unidade da Fiocruz
em Pernambuco atende apenas seu publico interno e desenvolve suas atividades de acordo com
sua geréncia local, uma outra unidade pode estar trabalhando em atividades similares as da
equipe de Pernambuco, nas quais poderiam colaborar e melhorar conjuntamente 0s seus
processos, 0 que ndo ocorre. Procurar colegas especialistas e atividades que estdo sendo
desenvolvidas pelas mais diversas areas de TI de outras unidades se torna uma tarefa ardua. As
comunicacges e possiveis colaboracdes, atualmente, sdo restritas a colegas da rede individual
de relacionamento de cada funcionario, devido principalmente a falta de ferramentas
tecnologicas que proporcionem a busca das informacgBes necessarias parra uma maior
colaboracéo.

Nesse contexto, a descentraliza¢do das unidades da Fiocruz sera analisada nesse
estudo no que diz respeito aos impactos que ela gera nas areas de TI. Serdo levantados 0s
problemas existentes e sugeridas algumas solugdes para melhorar a colaboragdo entre essas

areas.
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4.1.1 Governanca de Tecnologia da Informacéo na Fiocruz

A Fiocruz, apés a elaboracdo do seu primeiro Plano Estratégico de Tecnologia da
Informacédo (PETI), em 2014, valido para os anos de 2015-2016, reconhece a importancia que
a governanca de tecnologia da informacéo tem para a institui¢cdo, buscando o uso eficiente dos
recursos de tecnologia da informacédo, direcionando a area de TI, a curto e longo prazo, para
que consiga cumprir a sua missao institucional, que é produzir, disseminar e compartilhar
conhecimentos e tecnologias voltados para o fortalecimento e a consolidacio do Sistema Unico
de Saude (SUS), contribuindo para a promogdo da salde e aumento da qualidade de vida da
populacdo brasileira (FUNDACAO OSWALDO CRUZ, 2016).

A Fiocruz, enquanto Fundacdo Publica que pertence a Administracdo Publica Direta
Fundacional, integra o SISP — Sistema de Administracdo de Recursos de Tecnologia da
Informagéo, cujo objetivo ¢ “organizar a operacdo, controle, supervisdo e coordenacdo dos
recursos de informacdo de toda a Administracdo Publica Federal direta, autarquica e
fundacional” (BRASIL, 2018). A Secretaria de Tecnologia da Informacdo do Ministério do
Planejamento (STI/MP) desenvolveu um Guia de Governanga de Tecnologia da Informagéo e
Comunicacédo (GovTIC), no qual orienta as entidades pertencentes ao SISP sobre a evolugéo da
governanca de Tl em suas instituicdes.

A Portaria N° 19, de 29 de Maio de 2017, da Secretaria de Tecnologia da Informacao
do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo dispde sobre a obrigatoriedade de
implantacdo da Governanga de TI nas entidades pertencentes ao SISP, reforgando a importancia
e o carater estratégico da governanca no setor publico. Conforme o Art. 3 dessa portaria, a
Governanca de TI devera ser implantada de acordo com os seguintes principios (BRASIL,
2015):

| - foco nas partes interessadas: as estruturas de governanca e gestdo de TIC, bem
como as estratégias, os planos, projetos e servigos de TIC, deverdo ser desenvolvidos
tendo como principal insumo as necessidades das principais partes envolvidas no uso
de TIC (sociedade, alta administracéo e areas de negécio da organizacgdo), alinhadas
aos objetivos do setor publico;

Il - TIC como ativo estratégico: a governanca de TIC deve ser implantada buscando
o0 papel estratégico da TIC para contribuir, de maneira eficaz, com a sustentagdo dos
servigos publicos providos pela organizagdo e com a viabilizagdo de novas estratégias;
Il - gestdo por resultados: as agdes relacionadas a governanca de TIC deverdo ser
implantadas considerando mecanismos para a medigdo e o monitoramento das metas

de TIC, permitindo que a fungdo de governanga possa validar, direcionar, justificar e
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intervir nas estratégias e acles de TIC da organizacéo, realizando beneficios com
otimizacéo de custos e riscos;

IV - transparéncia: o desempenho, 0s custos, 0s riscos e 0s resultados das agdes
empreendidas pela area de TIC deverdo ser medidos pela fungdo de gestdo de TIC e
reportados a alta administracdo da organizacgdo e a sociedade por meio de canais de
comunicacdo adequados, provendo transparéncia a aplicacdo dos recursos publicos
em iniciativas de TIC e propiciando amplo acesso e divulgacéo das informacdes;

V - prestacdo de contas e responsabilizacdo: os papéis e responsabilidades acerca das
tomadas de decisdo que envolvem os diversos aspectos de TIC deverao ser definidos,
compreendidos e aceitos de maneira clara e sem ambiguidade, de forma a assegurar a
adequada prestacdo de contas das ac¢fes, bem como a responsabilizacdo pelos atos
praticados; e

VI - conformidade: as a¢Oes relacionadas a governanca de TIC deverado contribuir para
que as acOes de TIC cumpram obrigacBes regulamentares, legislativas, legais e

contratuais aplicaveis.

Albuquerque Janior (2012) traz um relato histérico de como surgiram 0s primeiros
movimentos da governanga de tecnologia na institui¢cdo, abordando desde a criagdo da primeira
coordenacao geral de Tl (CGTI), passando pela elaboracdo do primeiro plano diretor de Tl

(PDTI) e da politica de seguranca da informacdo e comunicacéo da Fiocruz (POSIC).

Outro ponto abordado no PETI € como a tecnologia da informacdo pode servir como
recurso para a producdo do conhecimento, tornando os processos de trabalho na Fiocruz
estratégicos para o negocio, enfrentando os desafios de ampliar as competéncias e de qualificar
0s investimentos em tecnologia da informacéo, fomentando a cadeia de bens e servigos em
favor da satde publica (FUNDACAO OSWALDO CRUZ, 2016).

4.2 GESTAO DO CONHECIMENTO NA FIOCRUZ

A Fiocruz, como empresa que tem na producdo, disseminacdo e compartilhamento do
conhecimento uma das suas atribui¢des, deve procurar incentivar seus servidores a contribuir e
compartilhar conhecimentos internamente e até rompendo os limites organizacionais, através
de processos e plataformas que possibilitem essa colaboracdo e promover, cada vez mais, a
aprendizagem organizacional.

A Fiocruz tem a educagdo como um dos seus pilares e, a partir da necessidade de

promover a educacéo e o desenvolvimento dos seus colaboradores, surgiu a escola corporativa,
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que tem como parte da sua missdo a geracdo, retencdo, disseminacdo e aplicacdo do
conhecimento através de processos ativos e continuos de aprendizagem (ESCOLA
CORPORATIVA FIOCRUZ, 2017).

A gestdo do conhecimento na Fiocruz utiliza 0 modelo de arquitetura de aprendizagem
em rede, onde o input desse modelo é o plano estratégico e o planejamento de recursos humanos
da organizacdo, prevendo ainda a integracao de trés redes: rede de conteudos, rede de ambientes
de aprendizes e rede social de gestdo (MODELO DE GESTAO DO CONHECIMENTO, 2016).
A rede de contetdos serve como base para buscar informacg6es gerenciais sobre 0s participantes
das acOes de treinamento, como, por exemplo, as competéncias que possuem e as que precisam
desenvolver, ajudando na customizagdo dessas acGes. A rede de ambientes de aprendizes da
suporte a interacdo entre os participantes e professores, atraves das salas de aulas presenciais
ou virtuais, ou por meio dos ambientes virtuais de aprendizagem: forum, comunidades de
aprendizagem, chats e wikis. A rede social de gestdo serve para fornecer um canal de
comunicacdo e interacdo entre os participantes da capacitacdo e as liderancas da Fiocruz,
objetivando a reflexdo e debate sobre os conhecimentos obtidos nas atividades de capacitacéo.
Com esse ciclo de GC, espera-se como output do modelo o conhecimento aplicado e a inovacao
e melhoria dos projetos e processos institucionais. O modelo completo de GC da Fiocruz pode
ser observado na figura 10 abaixo.

Figura 10 — Modelo de Gestéo do Conhecimento - Fiocruz

REDE
REDE DE DE AMBIENTES
CONTEUDOS DE APRENDIZES

REDE SOCIAL
DA GESTAO

Fonte: Modelo de Gestdo do Conhecimento (2016)

A gestdo do conhecimento institucional possui um modelo descentralizado, atendendo

as unidades com certa autonomia, porém com uma area central, responsavel por gerir esse
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modelo Unico que possa ser implantado em toda a instituicdo. O objetivo é planejar como essas
redes podem se integrar e se retroalimentar constantemente. Existe a preocupacdo de que o
conhecimento individual se transforme em conhecimento organizacional (PRATICAS DE
GESTAO DO CONHECIMENTO, 2016).
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Nessa sessdo, sao apresentados e analisados os dados e as discussdes para que o objetivo
principal da pesquisa seja respondido. A sequéncia de analise seguiu a mesma dos objetivos
especificos.

Segundo o ultimo Relatério de Gestdo da Fiocruz, do exercicio 2017, o total de
colaboradores da area de Tl em toda a instituicdo, é de 282, divididos entre efetivos (servidores),
estagiarios e terceirizados, podendo o vinculo de terceirizado se dar através de contrato de

servigo ou posto de trabalho, conforme quadro 4 abaixo.

Quadro 4 — Quantitativo da forca de trabalho de T1 — Fiocruz 2017

Efetivos | Estagiarios Terceirizados
79 - Contrato de Servigos
118 27 60 - Postos de Trabalho
139
Total colaboradores: 282

Fonte: Fundag&o Oswaldo Cruz (2018)

Quando realizado o contato telefonico com os gestores das unidades, procurou-se obter
informacdes dos tamanhos das equipes, por area de atuacdo. As informacdes ndo foram exatas,
mas estima-se que em torno de 50 colaboradores exercam suas atividades em unidades
regionais, enquanto que o restante trabalha em unidades localizadas na Fiocruz do Rio de
Janeiro.

Obteve-se 90 respostas ao questionario. Destas, nove respostas nao foram finalizadas,
sendo 81 respostas completas. Considerando o total de colaboradores conforme quadro anterior,
obteve-se um retorno de quase 29%. Se do total de colaboradores forem excluidos os que
exercem suas funcBes nas areas ndo analisadas nessa pesquisa, o percentual sera ainda maior, 0
que pode ser considerado um retorno satisfatorio.

A grande maioria dos respondentes exercem suas atividades em uma das 12 unidades
no Rio de Janeiro (11 técnico-cientificas e a presidéncia). Em apenas uma ndo se obteve
nenhuma resposta. Do total de 81 respostas completas, 52 foram de colaboradores de unidades
do Rio de Janeiro. As outras 29 respostas foram de colaboradores das unidades técnico-

cientificas e escritorios localizados nos demais estados. O perfil também mostra que a maior
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parte dos respondentes é do sexo masculino, servidor publico, com idade entre 30 e 39 anos,
nivel superior completo e que exercem suas atividades na Fiocruz entre 4 e 10 anos.

As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas com 11 colaboradores, entre
servidores, terceirizados e bolsistas, de sete diferentes unidades, das trés grandes areas da Tl da
Fiocruz. Buscou-se essa amplitude dos respondentes devido ao grande nimero de unidades que
compdem a instituicdo. Os entrevistados foram escolhidos pelo contato que o pesquisador ja
possuia ou, como em outros casos, por indicacdo do gestor da unidade, de acordo com as
disponibilidades dos membros de suas equipes. O roteiro base da entrevista possui 11 perguntas
abertas, divididas em trés blocos. O primeiro bloco sdo perguntas para identificacdo do
respondente. O segundo bloco, com quatro perguntas, indaga sobre questdes gerais da
colaboracdo atual entre as equipes, buscando responder ao segundo objetivo especifico. O
terceiro e ultimo bloco, com trés perguntas, trata dos potenciais ganhos que a colaboracéo, no
processo que foi melhor avaliado no questionario pelos préprios colaboradores, podem trazer
para a instituicao.

Das 11 entrevistas, 10 foram realizadas por telefone, devido a distancia fisica entre as
unidades. Utilizou-se o software Call Recorder para gravacao do dialogo, caso o pesquisador
julgasse necessario retomar alguma informacéao que néo foi observada durante a entrevista. Um
dos entrevistados, antes do inicio da entrevista, solicitou o envio do roteiro e informou que
gostaria de responder por e-mail. Foi respeitado o pedido do entrevistado, o arquivo com o
roteiro foi enviado para o seu e-mail institucional e o respondente retornou posteriormente.
Cinco entrevistados atuam na area de Infraestrutura de TI, trés na area de Suporte de T1 e trés
na area de Desenvolvimento de Sistemas.

Para manter o anonimato dos respondentes e conseguir manter um padrdo de
informacBes no texto, o pesquisador nomeou 0s entrevistados com a area de atuacdo e um
namero, comecando por um, sendo os proximos somados a um. Os entrevistados da area de
Infraestrutura foram chamados de Infra01, Infra02, Infra03, Infra04 e Infra05, os da area de
Suporte foram chamados de Suporte01, Suporte02 e Suporte 03 e os da éarea de
Desenvolvimento de Sistemas foram chamados de Desenvolvimento01, Desenvolvimento02 e

Desenvolvimento03.

5.1 MAPEAMENTO DOS PROCESSOS DE Tl

A Fiocruz, de acordo com o seu modelo de governanga institucional e alinhado com o

Plano de Longo Prazo Fiocruz — 2023 (PLP), realiza gestdo por processos, tendo sido
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desenvolvido um Guia de Gestdo por Processos, documento que apresenta as principais
orientacOes para que essa pratica seja implantada de forma corporativa, disseminando essa
cultura em todas as unidades da Fiocruz. Os principais objetivos da gestdo por processos €
contribuir para unificar e consolidar uma cultura de gestdo por resultados, ampliacdo da
percepcdo da identidade organizacional, melhoria na qualidade dos processos, produtos e
servicos, a eficacia dos ciclos de gesto e a exceléncia operacional (FUNDACAO OSWALDO
CRUZ, 2014).

A gestdo por processos possui uma metodologia participativa, envolvendo todas as
unidades, sem que se perca a visao do todo, orientando a decisdo por uma técnica horizontal de
mapeamento, favorecendo a visualizacdo das possiveis interagbes entre processos
organizacionais, fornecendo insumos suficientes para a tomada de decisdo, viabilizando a
execucdo integrada das acOes estratégicas. Também tem o propoésito de contribuir com a
padronizacdo dos processos em dominio corporativo, alinhar os macroprocessos institucionais
as suas estratégias, implementar e controlar a modelagem ponta a ponta dos processos de
sustentacdo, disseminar a metodologia de Gestdo por Processos em todas as suas unidades e
garantir competéncias para o desenvolvimento dessa gestdo em ambito corporativo, formando
analistas de processos para serem responsaveis pelas demandas identificadas.

Por meio da modelagem de processos como ferramenta de suporte a gestdo, a Fiocruz
espera alguns beneficios importantes para o seu negdcio, sendo 0s principais: eliminagdo de
retrabalho, reduzir custos, eliminar entraves aos processos de trabalho, aumento da agilidade
dos processos, otimizar recursos, fortalecimento da cultura de exceléncia na organizacéo,
transformacdo do conhecimento individual em organizacional e visdo integral das agGes. Os
processos possuem quatro dimensdes de avaliacdo e analise: tempo, custo, capacidade e
qualidade. E trés indicadores: eficiéncia, eficacia e efetividade.

Existem, segundo esse guia, duas coordenacBes responsaveis pela gestdo por processos
na Fiocruz. A Coordenacao da Qualidade (CQuali) é responsavel por produzir e disseminar as
orientagdes institucionais sobre a Gestdo por Processos, promover a integracdo e padronizacao
dos processos, em consonancia com as unidades. A coordenacdo-geral de Gestdo de Tecnologia
da Informacdo (Cogetic) é responsével por definir e difundir o padrdo de mapeamento de
processos e o0 software de modelagem utilizado, atuando em parceria com as unidades e a
coordenacdo de qualidade. Cabe tambem a Cogetic manter disponivel e acessivel o repositério
institucional de processos.

E importante que a Gestdo por Processos suporte métodos e ferramentas que

possibilitem a integracdo ndo s6 das unidades Fiocruz, mas também da Fiocruz com outras
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organizacgdes da Administracdo Publica Federal. A notagdo BPMN — Business Process Model
and Notation - foi adotada por ser uma recomendacdo do Governo Federal, ser uma ferramenta
aberta, padronizada e mantida pela OMG — Object Management Group.

A Fiocruz, ap6s analisar um estudo comparativo de algumas ferramentas para
modelagem de processo utilizadas pelo mercado, adotou a ferramenta Bizagi, por possuir boa
usabilidade, estar bastante difundida no mercado, ser gratuita e suportar o padrdo XPDL,
permitindo que um processo desenhado possa ser aberto em diversas ferramentas sem que perca
a aparéncia e a logica projetada.

O mapeamento dos processos esta na fase 02 (analisar e diagnosticar) do ciclo de vida
dos processos. Nessa etapa, serdo analisados a qualidade da informagéo recebida e o real
entendimento do sequenciamento do processo. Serdo adotados as técnicas de notacdo BPMN e
a descricao detalhada dos processos, sendo gerado um diagrama de processo. Como exemplo,

tem-se a figura 11 abaixo.

Figura 11 — Exemplo de um diagrama de processo
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Fonte: Fundacdo Oswaldo Cruz (2014)

A tecnologia da informacéo na Fiocruz é dividida em cinco areas: Qualidade em TI,
Seguranca da Informacdo, Suporte ao usuério, Sistemas de informacdo e Infraestrutura de TI.

Optou-se por escolher as trés grandes areas finalisticas de TI, suporte técnico, infraestrutura e
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sistemas, para a identificacdo dos processos que mais poderiam se beneficiar caso se obtenha
um maior grau de colaboracdo.

Para a escolha dos processos com potenciais ganhos com a colaboracao, realizou-se uma
consulta no Catadlogo de Servigos Cogetic. Esse documento possui uma lista de todos os
servicos prestados pelas equipes de TI, subdivididos pelas é&reas, trazendo informacGes
importantes como, por exemplo, complexidade para execucdo da demanda, prazo para
atendimento, dentre outras. A partir desse catalogo, o pesquisador escolheu alguns processos
do cotidiano das areas e que poderiam atingir e beneficiar o maior nimero de usuarios possiveis,
além das atividades serem executadas em todas as unidades, caso a unidade possua a referida
area. Essa relacdo foi debatida com os membros das &reas das equipes de Tl da Fiocruz
Pernambuco, definindo-se um nimero de quatro processos por area, para que fossem apreciados

pelos colaboradores da pesquisa. Abaixo, tem-se 0s processos escolhidos por area.

5.1.1 Suporte Técnico de Tl

Area responsavel pelo apoio aos usuérios que utilizam os servicos de tecnologia,
realizando o primeiro contato na tentativa de solucionar os problemas tecnoldgicos. Também
sdo prestados atendimentos para os servigos de infraestrutura e sistemas, realizando o suporte
de primeiro nivel. Cada unidade possui sua prépria equipe de suporte e seus sistemas de controle
de atendimento de chamados e, sempre que achar necessario, podera solicitar auxilio técnico a
COGETIC. Além do atendimento de primeiro nivel, o suporte € responsavel pela padronizacao

e aquisicéo de equipamentos e softwares.

a) Analise e laudo de equipamentos: atividade na qual o membro do suporte técnico
realiza uma analise do equipamento, verificando se 0 mesmo atende as necessidades
do usuério, emitindo um laudo sobre as condic¢des atuais desse equipamento;

b) Backup e reinstalacdo de computadores: atividade na qual o membro do suporte
técnico, apos identificar problema grave no equipamento ou sistema operacional,
realiza o backup dos dados do usuario, reinstala o sistema operacional e depois move
0s dados do usuario para a maguina novamente;

c) Instalagéo e configuracdo de Softwares: atividade na qual o membro do suporte

técnico, apds recebimento de chamado do usuario, realiza a instalacdo e
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configuracdo de um software solicitado, desde que esse seja homologado pela
equipe de TI,

Verificacdo de periféricos: atividade na qual o membro do suporte técnico, apos
solicitado pelo usuério através de chamado, realiza a verificacdo dos periféricos
conectados ao computador, como por exemplo impressora, mouse, teclado, caixa de

som, dentre outros.

5.1.2 Infraestrutura de Tl

Area responsavel por garantir e disponibilizar recursos computacionais para o bom

funcionamento dos seus parques computacionais, como cabos, fibras, equipamentos e servicos

de rede, como e-mail e acesso a internet.

b)

d)

Aquisicdo coletiva de ativos de TIC: atividade na qual membros da equipe de
infraestrutura debatem caracteristicas desejaveis e especificam equipamentos de
tecnologia, criando uma lista de ativos de T1 que podem ser adquiridos pelas areas
de TI de qualquer unidade da instituicdo de acordo com os tramites legais do servico
publico;

Atendimento de segundo nivel: atividade na qual membro da equipe de
infraestrutura realiza atendimento ao usuario apos técnico do suporte de TI solicitar
auxilio na resolucdo do problema;

Atualizagdo de seguranga dos sistemas operacionais: atividade desenvolvida e
administrada pela equipe de infraestrutura que consiste na criacdo de uma rotina de
atualizacdo dos sistemas operacionais, tanto de estacdes de trabalho como dos
servidores de servicos de TI, objetivando diminuir as falhas de seguranca nos
sistemas operacionais e a continuidade do negocio;

Monitoramento dos ativos de TIC: atividade realizada pela equipa de infraestrutura
que consiste no monitoramento dos ativos de tecnologia e seus respectivos servigos
que sdo prestados ao usuario, como por exemplo monitorar o servidor de correio
eletrbnico para minimizar possiveis falhas que possam ocorrer na entrega e

recebimento de e-mails.
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5.1.3 Desenvolvimento de Sistemas

Area responséavel por desenvolver e manter os sistemas institucionais atualizados e

funcionais. A maioria das unidades possuem equipes de desenvolvimento de sistemas, sendo

essas responsaveis pelo desenvolvimento de softwares para, primeiramente, atender as

demandas locais. Sistemas institucionais, geralmente, sdo desenvolvidos pelas equipes de

sistemas da Fiocruz Rio de Janeiro.

b)

d)

Desenvolvimento Agil de Sistemas: atividade de responsabilidade da equipe de
desenvolvimento na qual novos sistemas sdo desenvolvidos utilizando-se técnicas
do desenvolvimento agil, trazendo velocidade e confiabilidade ao processo;
Documentacdo de Software: atividade realizada pela equipe de desenvolvimento que
consiste em documentar, de acordo com as especificacfes, as etapas de
desenvolvimento dos sistemas, servindo de instrumento importante para a realizacéo
de atualizacGes e entendimento do funcionamento do sistema;

Processo de descontinuidade tecnologica: atividade realizada pela equipe de
desenvolvimento que consiste em definir etapas para o ciclo de vida do sistema,
realizando atualizacGes dos sistemas ou descontinuando a sua utilizag&o;

Teste de Sistema: atividade realizada pela equipe de desenvolvimento que consiste
em realizar os testes necessarios para que os sistemas, assim que sejam homologados

e entrem em producdo, tenham menos erros possiveis.

Dos 81 respondentes, 23 exercem suas atividades na area de Suporte de TI, 27 na area

de Infraestrutura de Tl e 31 na area de Desenvolvimento de sistemas, como pode ser observado

na figura 12.



58

Figura 12 — Respondentes por area de atuacdo
RESPONDENTES POR AREA DE ATUACAO

W Suporte de Tl M Infraestrutura de Tl M Sistemas (Desenvolvimento)

Fonte: O autor

Os respondentes, apds selecionarem a sua area de atuacdo, foram direcionados para
apreciar 0s processos das suas areas que podem trazer maiores beneficios caso haja um nivel
maior de colaboracdo. Para cada processo, o respondente escolheu uma classificacdo que
variava entre 1 e 5, onde 1 era discordando totalmente do potencial de colaboracgdo do processo
e 5 o respondente concordada totalmente com esse potencial.

Na area de Suporte de TI, percebe-se que o0s processos de Instalacdo e Configuragdo de
Softwares e Backup e Reinstalacdo de Computadores obtiveram as melhores avaliagdes e bem
similares, com uma pequena diferenca de melhor avaliado para o primeiro. O processo
Verificacdo de Periféricos foi o pior avaliado dentre os quatro. Mais detalhes podem ser

observados na figura 13.
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Figura 13 — Avaliacdo dos processos de Suporte de T1
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Fonte: O autor

Na area de Infraestrutura de TI, o processo Aquisicdo coletiva de ativos de TIC foi o
melhor avaliado em relacdo ao potencial de colaboracdo. Acredita-se que, por esse processo ja
estar sendo bem utilizado institucionalmente, tenha obtido a melhor avaliagcdo. Os processos de
Monitoramento de ativos de TIC e Atualizacdo de seguranca dos sistemas operacionais
obtiveram avaliacfes similares, com pequena vantagem de potencial de colaboracdo para o
processo de monitoramento. O processo Atendimento de segundo nivel, segundo o0s
respondentes, obteve a pior classificacdo dentre os quatro processos listados para apreciacao.
Mais detalhes podem ser observados na figura 14.
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Figura 14 — Avaliacdo dos processos de Infraestrutura de T1
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Fonte: O autor

Na éarea de Desenvolvimento de Sistemas, 0 processo Desenvolvimento Agil de
Sistemas foi o melhor avaliado com potencial de colaboracdo. Apesar desse processo ja se
encontrar devidamente mapeado, ainda ndo foi institucionalizado. Acredita-se que esse
processo foi o melhor avaliado devido aos beneficios que o modo de desenvolvimento agil pode
proporcionar, como 0 aumento da produtividade das equipes de desenvolvimento, melhoria da
comunicagdo dos membros participantes do projeto, facilidade de atualizag6es e upgrades dos
sistemas, desenvolvimento mais colaborativo e divisdo de responsabilidades entre os membros
das diversas unidades, possibilitando a entrega de um produto de melhor qualidade para os
clientes. O processo Teste de Sistema também foi bem avaliado, pois é uma etapa importante
antes do processo de entrega final dos sistemas desenvolvidos, objetivando a diminuicdo de
possiveis erros e aumento do retrabalho da equipe de desenvolvimento.

Finalmente, os outros dois processos, Documentacdo do Sistema e Processo de
descontinuidade tecnoldgica, tiveram uma classificacdo satisfatoria, porém inferior aos dois
citados anteriormente. Todos 0s quatro processos sdo etapas importantes para que 0
desenvolvimento de sistemas consiga atingir seu objetivo principal, de entregar produtos de
qualidade para aumentar a satisfacdo dos seus clientes. Mais detalhes das avaliacbes dos

processos de desenvolvimento podem ser observados na figura 15.
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Figura 15 — Avaliacdo dos processos de Sistemas
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Fonte: O autor

Resumindo, tem-se, na area de suporte técnico, o processo de Instalacdo e Configuracao
de Software como o processo com maior potencial de colaboracdo, com 12 avaliacGes
concordando totalmente em relacdo ao potencial, seis concordando parcialmente e cinco
indiferentes ao potencial de colaboracéo, do total de 23 respondentes. Na area de infraestrutura,
0 processo mais bem avaliado foi 0 Aquisicdo Coletiva de Ativos de TIC, em relagdo ao qual,
dos 27 respondentes da area, 19 concordam totalmente com o seu grande potencial de
colaboracdo, sete concordam parcialmente e apenas um € indiferente a este potencial. No
desenvolvimento de sistemas, o processo de Desenvolvimento Agil de Sistemas foi o melhor
avaliado, para o qual, dos 31 respondentes, 19 concordam totalmente com o potencial de
colaboracdo do processo, 10 concordam parcialmente e apenas dois sdo indiferentes ao
potencial do processo.

Os processos que foram avaliados como os de maior potencial de colaboracgdo serviram
como referéncia para as entrevistas semi-estruturadas, ja que um dos objetivos especificos da
pesquisa é identificar os ganhos que esses processos podem trazer para a instituicdo. Antes de

se verificar esses ganhos, faz-se necessario analisar o nivel de colaboracdo atual entre as equipes
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de Tl da Fiocruz. O quadro 5 fornece informagGes sobre 0s processos das trés areas da T1 melhor

avaliados com potencial de colaboragéo.

Quadro 5 — Processos com maior potencial de colaboragéo

. Discordo Discordo ) Concordo Concordo Total
Area Processo ) Indiferente )
Totalmente | Parcialmente Parcialmente | Totalmente | Respondentes
Suporte de Ti Instalagdo e configuragdo 0% 0% 22% 26% 52% 23
de Softwares 0 0 5 6 12
Infraestrutura | Aquisicdo coletiva de 0% 0% 4% 26% 70% 27
deTl ativos de TIC 0 0 1 7 19
i Desenvolvimento Agil de 0% 0% 6% 32% 61%
Sistemas 31
Sistemas 0 0 2 10 19

Fonte: O autor

5.2 NIVEL DE COLABORACAO

Para analisar o nivel de colaboracdo atual das equipes de TI, utilizou-se parte das
questdes da entrevista para indagac6es acerca do assunto. As perguntas envolveram a percepgéo
do entrevistado com relacdo a colaboracdo entre as unidades, processos colaborativos,
participacdo em alguma atividade colaborativa, finalizando com uma avaliacdo do nivel de
colaboracdo atual com uma nota que vai de um, para muito baixo, até cinco, para muito alto.

Num primeiro momento, perguntou-se aos entrevistados se eles conseguiam perceber a
colaboracdo entre unidades das equipes de TI acontecendo. A partir das respostas, buscou-se
identificar padrdes para analise dessa percepcao. De todos os entrevistados, apenas um, Infra01,
afirma que existe uma colaboracdo intensa com outra unidade. Essa colaboracdo ocorre, de
maneira mais visivel, entre sua equipe e a area de TI da Presidéncia, porém é muito baixa com
outras unidades e ndo é percebido incentivo nesse sentido.

Para a grande maioria dos entrevistados, ocorrem poucas iniciativas de colaboracdo, ndo
sendo percebidas no cotidiano das equipes, devendo a colaboracdo ser mais explorada. Alguns
entrevistados também relataram que a colaboracdo acontece de forma mais facil quando se
conhece as pessoas, corroborando com a teoria de Hansen (2010), que cita os principais desafios
para superacao das barreiras a colaboragdo. O entrevistado Infra03 cita uma dessas atividades

de colaboragdo que acontecem de forma esporadica:

Tiveram situagbes pontuais, ndo tem nada institucionalizado. Na &rea de
infraestrutura, a coisa se resume a compras compartilhadas, quando acontece.[...] A
Unica atividade de integracao das areas de T1 € a compra de computadores.
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Um dos entrevistados da &rea de desenvolvimento, DesenvolvimentoOl1, comentou
sobre a falta de comunicacdo entre representantes da &rea de Tl do Rio de Janeiro com as
regionais. Esse mesmo entrevistado, por ja ter tido experiéncia de trabalho anterior em unidade
na matriz, relatou perceber uma maior colaboracéo entre as unidades do Rio de Janeiro, devido
a interacdo e convivéncia diaria. Outro fato curioso sobre essa percepcdo de colaboracéo foi
relatado por outro entrevistado da area de desenvolvimento, Desenvolvimento03, que relata néo
ocorrer colaboragédo na sua area de atuacdo, mas percebe uma colaboragédo ocorrendo na area
de infraestrutura e suporte da sua unidade com unidades do Rio de Janeiro, através da utilizacédo
de recursos em parceria, como a nuvem Fiocruz, e-mail institucional e antispam corporativo.

Na sequéncia, procurou-se verificar juntamente aos entrevistados a sua participagdo em
alguma atividade que envolvesse colaboracéo entre as unidades. Dos 11 entrevistados, trés, um
de cada area e de trés unidades distintas localizadas fora do campus da Fiocruz Rio de Janeiro,
relataram que nunca participaram de nenhum processo na qual foi percebida colaboracéo.
Todos os demais ja participaram e citaram alguns processos desenvolvidos colaborativamente,
como compra compartilhada de computadores e ativos de TIC, instalacdo de ferramenta de
escritério, grupos de trabalhos para especificacdo das licitagdes, utilizacdo de sistemas e
recursos de outras unidades, criacdo da politica de seguranca da informacdo e comunicacdo
institucional e elaboragéo do projeto do Centro de Dados da Fiocruz. O entrevistado Infra0l

cita iniciativas que sdo realizadas em colaboracéo:

As licitagBes sdo feitas em cooperacdo. S0 montados grupos de trabalho, isso tem
funcionado relativamente bem. Os ativos de rede foram comprados dessa forma,
compra de computadores e a licitacdo do servico de impressdo. Esses processos de
licitacdo de aquisicdes sdo feitos em parceria.

Como fechamento da analise do nivel de colaboracao, foi solicitado que os entrevistados
avaliassem, com notas de um a cinco, a sua percepcao do grau de colaboracgéo atual que existe
entre as areas de TI com outras unidades. O quadro 6 traz um resumo das notas, de forma geral

e por area de atuacao do colaborador.
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Quadro 6 — Nivel de colaboracéo

Nivel de Colaboracdo
Area Muito Baixo (1) Baixo (2) Médio (3) Alto (4) Muito Alto (5) Total
Suporte de Tl 0 1 1 1 0 3
Infraestrutura de Tl 2 0 1 2 0 5
Sistemas 0 0 3 0 0 3
Geral 2 1 5 3 0 11

Fonte: O autor

Nenhum entrevistado considerou que existe um nivel de colabora¢cdo muito alto, apesar
de um dos respondentes afirmar que existe uma colaboracdo intensa com outra unidade. A nota
mais frequente foi trés (médio), havendo também duas classificacbes muito baixas de
colaboradores da area de infraestrutura. Percebe-se uma uniformidade maior dos respondentes
da area de desenvolvimento de sistemas, na qual todos classificaram a colaboracdo como média,
atribuindo nota trés. A maior variacdo ocorreu na area de infraestrutura, com duas notas muito
baixa, uma nota média e duas notas altas. Os colaboradores que classificaram com colaboracdo
alta afirmam que sdo convidados a participar, com certa frequéncia, de atividades e grupos de
trabalho para discussdo de assuntos que envolvem a area de TI. Desses trés, um é colaborador
de uma unidade no Rio de Janeiro e os outros dois sdo de unidades regionais.

Dois dos entrevistados classificaram o nivel de colaboracdo como muito baixo. Um
deles cita que a independéncia das unidades dificulta a colabora¢do e que nunca viu ou
participou de algo que envolvesse colaboracdo. J& o outro relata que percebe um grande
potencial a ser explorado pela colaboracdo, mas que hoje se limita apenas a compra de
computadores, ficando um sentimento de frustacdo, principalmente pela estrutura e ferramentas
ja existentes que poderiam potencializar essa maior colaboracéo.

Com o objetivo de entender o que pensam os entrevistados ao classificarem o nivel de
colaboracéo, alguns relatos foram sintetizados no quadro 7, 0 que demonstra uma percepgao
bem variada de acordo com a area de atuacao e a localidade na qual os respondentes exercem

suas atividades.
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Quadro 7 — Relatos dos entrevistados com relag¢do ao nivel de colaboragédo

Relatos dos Entrevistados

Nivel de Colaboracao

Nota 1 (Colaboragdo muito baixa) - "As necessidades de Tl sdo muito
maiores do gue as iniciativas que hoje estdo sendo feitas. Ainda tem
um campo muito grande para a colaboragdo.” (Infra03)

Nota 2 (Colaboragdo baixa) - "Entre as unidades, ndo. Localmente,
entre as areas diversas, sim." (Suporte02)

Nota 3 (Colaboragdo média) - "Conseguimos algumas coisas pelas
pessoas que a gente conhece |& no RJ, contatos diretos”
{Desenvolvimentoll)

Nota 4 (Colaboracdo alta) - "Colaboracdo bastante alta com a
Coordenagdo Geral de Tecnologia da Informagdo (COGETIC), mas fraca
com outras unidades. Porisso a nota é 04." {Infra0l)

Fonte: O autor

5.3 POTENCIAIS GANHOS COM A COLABORACAO

Para se verificar os potenciais ganhos que a instituicdo obtera caso haja um nivel maior
de colaboracdo, a pesquisa procurou identificar, através de perguntas nas entrevistas e de uma
questdo aberta ndo obrigatdria no questionario, esses beneficios. Nas entrevistas, foram
discutidos os beneficios dos processos que melhor foram avaliados pelos respondentes do
questionario em suas respectivas areas de atuacdo. No questionario, colocou-se uma questdo
aberta ndo obrigatéria como Ultima pergunta para o colaborador, caso julgasse necessario,
comentar esses beneficios. Como os ganhos foram observados nos processos especificos das
areas, a analise tambeém foi realizada dessa forma.

Conforme o quadro 5, os processos identificados como os que mais podem se beneficiar
com a colaboracao foram: Instalacdo e Configuracdo de Software (Suporte de TI), Aquisi¢do
coletiva de ativos de TIC (Infraestrutura de T1) e Desenvolvimento Agil de Sistemas (Sistemas).
Perguntou-se aos entrevistados, por sua &rea de atuacdo, se eles consideram que existe
colaboragdo nesses processos, para depois identificar, caso a sua percepgao fosse positiva, 0s

ganhos com essa maior colaboragéo.
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5.3.1 Area de Suporte

O processo Instalacdo e Configuracdo de Software é uma atividade importante do
cotidiano das equipes de suporte técnico da institui¢do, voltada para apoiar 0s usuarios na
utilizacdo de softwares que necessitam para melhor execugdo das suas atividades. Como
existem demandas e utilizacdo de softwares bastante similares entre as diversas unidades da
Fiocruz, caso haja a padronizacdo e documentacdo dos procedimentos de instalacdo e
configuracdo dos softwares mais utilizados pela instituicdo, haveré agilidade e melhoria no
processo de atendimento, fazendo com que o usuario final fiqgue mais satisfeito. Devido a
independéncia das unidades e a falta de ferramentas tecnoldgicas, cada uma realiza esses
procedimentos da forma que considera a mais correta, sem ter o conhecimento da experiéncia
de outras na configuracdo do mesmo software ou sem acesso a uma forma mais eficiente de
configurar o referido software.

Os entrevistados da area de suporte divergem sobre a colaboracdo no processo de
Instalacdo e Configuracdo de Software devido as experiéncias recentes. Um dos entrevistados,
Suporte01, fez um relato de uma atividade colaborativa recente, que envolveu nao so as equipes
de suporte, mas também a éarea de infraestrutura de sua unidade e da equipe de seguranca da
informacdo do Rio de Janeiro. Todo esse esforco se fez necessario para a realizacdo de uma
integracdo entre as redes da sua unidade e da sede, para que fosse possivel a instalacdo de um
pacote de ferramentas de escritério na unidade. Os outros dois entrevistados da area nédo
enxergam a colaboragdo nesse processo. O entrevistado Suporte02 comenta sobre essa

atividade:

Esse processo é uma necessidade comum de todas as unidades. [...] E uma atividade
que demanda muito trabalho do suporte e eu acredito que muitas equipes podem
acabar caindo na coisa de "reinventar a roda", procurando solugdes para problemas
que de repente podem ser conhecidos e ja terem sido documentados por outras
unidades.

O terceiro entrevistado, Suporte03, destaca que o suporte técnico € “uma coisa muito
interna da unidade” e que, devido a isso, possui procedimentos muitos especificos por unidade,
0 que contradiz a opinido do entrevistado Suporte02, que considera haver semelhangas que
podem facilitar o dia a dia das equipes de suporte.

Mesmo com experiéncias e opinides diversas, 0s colaboradores do suporte enxergam
beneficios com a maior colaboracdo desse processo. Todos citaram a padronizagdo e a

documentacao dos procedimentos como um beneficio, com o objetivo principal de diminuir o
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tempo de atendimento dos chamados. Diminuicdo dos custos, parcerias com outras areas (ex:
eletronica) questdes de seguranca da informacéo e de licenciamento também foram citadas. Um

dos respondentes do questionario fez um comentario acerca da colaboracdo da area de suporte:

Além da reducdo de custos, uma maior integracdo tem o conddo de ampliar o
conhecimento do profissional, tornando a solugdo dos problemas mais rapida e
eficiente, atendendo o cliente com maior brevidade, deixando satisfeito o cliente e o
profissional executor a medida que este se sente competente e experimenta o
sentimento de estar sempre adquirindo conhecimento, uma vez que muito mais que
uma necessidade é uma caracteristica dos profissionais dessa area.

5.3.2 Area de Infraestrutura

O processo Aquisicdo Coletiva de Ativos de TIC é uma atividade gerenciada pela
coordenacao geral de tecnologia (Cogetic) com o objetivo de definir especificacbes de produtos
que podem ser adquiridos, pelas unidades, diminuindo o valor do produto final e agilizando o
processo de compra desses itens. As necessidades de aquisi¢ao sao enviadas por e-mail, a partir
de uma planilha preenchida com essas informagdes. A partir dessas necessidades, ocorrem 0s
debates para definir qual a solugédo que melhor atende as demandas da institui¢do. Agilidade no
processo de aquisi¢do, padronizacao dos ativos e economia financeira sdo os principais ganhos
desse processo.

Dos entrevistados da area de infraestrutura, apenas um, Infra04, relata que ndao consegue
perceber a colaboragdo no processo de Aquisi¢do coletiva de ativos de TIC. Como essa foi a
entrevista realizada enviando-se o roteiro por e-mail, ndo houve como o pesquisador questionar
a opinido do entrevistado. Os demais percebem a colaboracdo do processo e consideram que
essa traz muitos beneficios. Além disso, a maioria dos entrevistados informou que participa
ativamente dessa atividade. O entrevistado Infra03 comenta que “tem ocorrido na Fiocruz,
compras compartilhadas, capitaneadas pelo 6rgdo central, que é a Cogetic. Compras na area de
software, basicamente pacote Microsoft, antivirus, de equipamentos de rede ¢ computadores”.
Outro entrevistado, Infra01, fala que a coletivizacdo do processo é recente e que passara a ser
um modelo de aquisicdo mais frequente utilizado na Fiocruz e que, apesar de lento, funciona
muito bem e os resultados estdo sendo positivos.

Todos os entrevistados de infraestrutura, com exce¢do de Infra04, relatam que o
principal beneficio € a economia financeira. A padronizacdo de equipamentos também foi
citado pela maioria, proporcionando a aquisicdo de equipamentos de melhor qualidade,

facilitando possiveis manutenc6es e aumentando o conhecimento dos profissionais envolvidos
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no processo. Inovacdo tecnoldgica e diminuicdo do retrabalho foram outros beneficios
mencionados.

Um dos entrevistados, Infra05, cita a importancia do se realizar o planejamento de
compras coletivas de forma mais efetiva. Segundo ele, quando ocorre a participacdo proativa
dos envolvidos, através dos grupos de trabalho, as demandas institucionais sdo bem atendidas,
trazendo modernizacdo ao parque computacional, sustentagdo dos servicos e a propria
continuidade do processo, que deve ser sempre analisado para o planejamento futuro.

Importante destacar o comentario do entrevistado Infra03, que cita a relevancia de se
fazer uma analise melhor do Plano Diretor de Tecnologia da Informagéo (PDTI). Segundo ele,
as informag0es sdo alimentadas nos sistemas de informac&o e indicam necessidades comuns a

todas as unidades, o que pode tornar o processo de compra compartilhada mais eficiente.

5.3.3 Area de Desenvolvimento de Sistemas

O processo Desenvolvimento Agil de Sistemas é uma forma de se desenvolver
softwares, como o préprio nome da metodologia menciona, através de entregas mais ageis. Este
tipo de desenvolvimento funciona com o projeto dividido em ciclos, onde, ao final de cada
ciclo, deve-se entregar uma nova funcionalidade completada, o que aumenta a produtividade
da equipe envolvida. Geralmente, as equipes sdo menores do que as que desenvolvem através
dos métodos tradicionais, e possuem independéncia para a tomada de decisdo. As manutencées
sdo realizadas com mais eficiéncia, tornando o processo de corre¢do e atualizacdo mais agil,
fazendo com que o cliente fique mais satisfeito com o resultado.

Na area de desenvolvimento de sistemas da Fiocruz, onde o processo avaliado com
maior potencial de colaboracio foi o de Desenvolvimento Agil de Sistemas, percebeu-se os
colaboradores utilizando ferramentas e metodologias dessa forma de desenvolvimento, mas ndo
de acordo com o processo agil mapeado, desenvolvido e recomendado pela area de TI central
da Fiocruz.

Um dos entrevistados, Desenvolvimento01, relata que o processo de desenvolvimento
agil foi definido no Rio de Janeiro e que, na viséo dele, ndo houve uma grande participagdo de

desenvolvedores de sistemas de outras unidades:

O processo existe, mas em momento algum, eu fui convidado a participar dele. Nem
da elaborac&o, da participagéo e da obrigatoriedade de seguir. A ferramenta que utilizo
permite o desenvolvimento &gil, mas ndo segue as regras do Rio de Janeiro. Que eu
saiba, em sistemas (sic), funciona como ilhas e ndo existe colaboracao nesse processo,
nem na nossa unidade nem no Rio de Janeiro.
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Todos os desenvolvedores entrevistados concordam que existe uma tendéncia na
utilizacdo da metodologia de processos ageis, devido aos muitos beneficios que essa forma de
desenvolvimento pode proporcionar. Um dos entrevistados, Desenvolvimento02, discorre
sobre a necessidade da participagdo de membros das unidades, tornando o processo mais
colaborativo. Na opinido dele, devem ocorrer reunides de alinhamento com mais frequéncia e
melhorar a comunicacéo, atendendo a requisitos do processo agil e aproveitando o movimento
de valorizacdo do método que esta ocorrendo na instituicdo. O entrevistado Desenvolvimento03
cita alguns beneficios que essa metodologia de desenvolvimento proporciona e cita a

importancia do envolvimento das pessoas:

O processo fica muito mais alinhando, é muito mais rapido, é muito mais facil de vocé
gerenciar as coisas. Como vocé faz o desenvolvimento &gil com entregas em partes,
se isso existisse (colaboragdo entre unidades), seria um ganho absurdo, em Véarios
sentidos. Gerenciamento, facilidade de controle, de manutencBes corretivas,
evolutivas, de contato com o cliente, facilita. Mas se ndo houver alinhamento grande
entre as areas, nao funciona. [...] As pessoas envolvidas nesse processo devem
comprar a ideia. 1sso pra mim € o fundamental.

Dois desenvolvedores também comentaram a importancia do maior envolvimento da
Coordenacéo Geral de Tecnologia da Informacdo (Cogetic) para que esse processo tenha éxito
na sua ado¢cdo. Um deles menciona que ndo existe governangca em termos de sistemas na
instituicdo, o que contribui para que ndo sejam adotados padrdes de desenvolvimento, o que se
pode verificar no relatério de gestdo 2017. H&4 uma gigantesca quantidade de sistemas adotados
nas diferentes unidades, sistemas esses desenvolvidos utilizando-se bancos de dados e

linguagens de programacdo das mais diversas.

5.3.4 Visao consolidada

O quadro 8 resume algumas opiniGes e beneficios dos processos que foram melhor
avaliados em relacdo ao potencial de colaboragdo, com quatro respostas, sendo as trés primeiras
de entrevistados da pesquisa e a ultima resposta de um respondente do questionario, que possuia

uma questdo aberta, ndo obrigatdria, acerca desse assunto.



Quadro 8 - Relatos dos entrevistados com relacdo ao potencial de colaboragéo

Relatos dos Entrevistados

Potenciais Ganhos com a Colaboracdo

"Sim, existe colaboragdo. [...] Entdo, de certa forma, estd
direcionamento os investimento para algo compartilhado. O gue eu
considero como correto, porque vocé ficar fragmentando esse tipo de
investimento das unidades & uma conta muito cara.” (Infra01)

"Tudo o que o desenvolvimento agil propoe: software de melhor
qgualidade, com entregas mais rapidas, processos melhores definidos,
trazendo ganhos institucionais." (Desenvolvimento02)

"Padronizacdo e saber como proceder para realizar a instalagdo e
configuragdo desses softwares, ganhando tempo no atendimento.”
(Suporte0l)

"Integracdo dos sistemas, compartilhamento de recursos, trabalho e
tecnologias. Diminuigdo de retrabalho. Compartilhamento de
experiéncia e conhecimento." (Respondente do questionario)

Fonte: O autor
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Uma das questBes do questionario abordou o impacto que uma maior colaboracao

causaria nos processos de trabalho da area de tecnologia, sendo solicitado aos respondentes uma

avaliacdo de um a cinco, onde um seria discordar totalmente do impacto causado por esse item

caso haja uma maior colaboracéo e 5 seria concordar totalmente com esse impacto. O quadro 9

fornece uma sintese da vis@o dos colaboradores de T1 com relagdo aos impactos que uma maior

colaboracédo poderia acarretar nos processos de trabalho.



71

Quadro 9 — Impactos de uma maior colaboragé@o nos processos de trabalho

DISCORDO -~ DISCORDO -~ |INDIFERENTE ¥ COMCORDO ~ CONCORDO _ TOTAL b
TOTALMENTE PARCIALMENTE PARCIALMENTE TOTALMENTE
v Diminuigio 4,94% 3,70% 04.69% 55,56%
- ,23 2,479 9,88% 28,40 58,02
produtos 1 2 8 23 47
com maior
qualidade
- 70 ,23 11,11% 07,16% 56,79%
processos
de
trabalho
v Melhoria 1,23% 2,47% 23,46% 03,46% 48,38%
do 2 12 ) 4
ambiente
de
trabalho
v Redugdo 1,23% 3,70% 7,41% 09,63% 58,02%
de custos 1 3 G 24 47
para a
instituigdo

Fonte: O autor

Percebe-se que, em todos os itens avaliados, ha uma concordancia muito grande, parcial
ou total, em relagcdo ao impacto da colaboracgdo para as atividades relacionadas a TI. Apenas a
Melhoria do Ambiente de Trabalho chama atencdo como um item de menor concordancia, com
quase 25% dos respondentes considerando que uma maior colabora¢do ndo necessariamente
proporciona uma melhoria do ambiente de trabalho das equipes. Na opinido dos respondentes,
caso haja uma maior colaboracdo nos processos de trabalho da area de TI, reducdo dos custos

e entrega de produtos com maior qualidade serdo os maiores beneficios para a instituicao.

5.4 BARREIRAS A COLABORACAO

Com relacéo as barreiras que podem impactar a colaboracéo, elaborou-se 0 modelo de
analise e uma série de perguntas, baseados no modelo de barreiras a colaboracdo de Hansen
(2010), para verificar como cada possivel barreira, cultural ou tecnoldgica, esta dificultando um
maior nivel de colaboracdo entre as equipes. Cada indicador citado no modelo de anéalise foi
representado por uma pergunta do questionario, onde os respondentes deveriam avaliar o seu
nivel de concordancia com o questionamento realizado, variando de 1, discordo totalmente, a
7, concordo totalmente. Segundo esse modelo, quanto maior o grau de concordancia, maiores
séo as dificuldades para se obter um maior nivel de colaboragéo.

Para a analise dos dados e a classificacdo do impacto das barreiras a colaboragéo, 0s

niveis discordo totalmente e discordo fortemente foram somados, assim como 0s niveis
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concordo totalmente e concordo fortemente, para obter-se uma classificagdo em cinco niveis de
impacto. O grau de concordancia e os pesos ficaram da seguinte forma: discordo totalmente e
discordo fortemente (peso 1), discordo parcialmente (peso 2), ndo discordo nem concordo (peso
3), concordo parcialmente (peso 4) e concordo fortemente e concordo totalmente (peso 5). A
nota final do impacto do indicador sera calculada através da férmula abaixo:

(@xl+bx2+cx3+dx4+exb5)T, onde aé o nimero de respostas discordo
totalmente e discordo fortemente, b € o nimero de respostas discordo parcialmente, ¢ é o
numero de respostas ndo discordo nem concordo, d € o numero de respostas concordo
parcialmente, e € o nimero de respostas concordo fortemente e concordo totalmente e 0 T 0
total de respondentes.

Essas notas foram calculadas para cada indicador e, como existem barreiras com trés ou
quatro indicadores, foi realizada a média das notas para se chegar a nota final dessa barreira.
Além da classificagdo geral desses impactos, foi realizada uma classificacdo por localidade,
calculando essa nota para colaboradores que atuam em unidades no Rio de Janeiro e
colaboradores que atuam em unidades fora do campus da Fiocruz Rio de Janeiro. Como esses
dados, espera-se verificar se esses dois grupos estdo concordando ou divergindo sobre as
percepcdes gerais das barreiras a colaboracéo.

O nivel de impacto das barreiras a colaboracdo sera avaliado conforme quadro 10

abaixo.

Quadro 10 — Impactos das barreiras a colaboragéo

Variacdo da

1-2,0 21-27 28-32 3,3-39 40-5
MNota

i " . |E bem provavel
. A barreira nao|Talvez a barreira i
Dedugio |, gue a barreira
& um problema |cause problema
cause problemas

A barreira é|A barreira & um
um problema |grande problema

Fonte: Adaptado de Hansen (2010)

Existem, segundo o0 modelo baseado em Hansen (2010) e utilizado na pesquisa, quatro
barreiras a colaboracao: barreira do “nao inventado aqui”, barreira da reten¢ao da informagao,
barreira da busca da informacéo e barreira da transferéncia da informagao. A barreira do “ndo
inventado aqui” possui trés indicadores, encapsulamento local, autoconfianga e medo de revelar
problemas, manifestando-se quando as pessoas ndo estdo propensas a colaborar ou obter

colaboracdo. A barreira de retencdo da informacdo possui quatro indicadores, medo da
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concorréncia, incentivos limitados, sobrecarga de trabalho e estrutura hierdrquica, sendo
caracterizada pelo néo fornecimento das informacdes por pessoas com potencial para colaborar.

A barreira da busca da informacdo possui quatro indicadores, tamanho da empresa,
distancia fisica, excesso de informacdo e escassez de redes, referindo-se ao obstaculo para se
obter a informacdo necessaria, evidenciando a incapacidade na busca da informacdo e de
pessoas. Para finalizar, a barreira da transferéncia da informacdo possui trés indicadores,
compartilhamento da informacao, infraestrutura e melhores préaticas, ocorrendo quando pessoas
tem dificuldade de transferir os seus conhecimentos. Mais informacdes sobre as barreiras a
colaboracdo podem ser encontradas no modelo de anélise.

Como existem 14 indicadores para medir a importancia dos diversos aspectos que
podem funcionar como barreira a colaboracdo, ndo serdo apresentados detalhes de como todas
as notas foram calculadas, apenas as discussdes sobre esses indicadores. Serdo mostrados 0s
quadros resumidos por tipo de barreira. Mas, para exemplificar como os dados dos indicadores
foram organizados, o quadro 11 traz as informagdes do indicador Encapsulamento Local e a
nota do impacto a colaboracéo, com as visdes de todos os colaboradores, dos colaboradores de
unidades do Rio de Janeiro e dos demais colaboradores. Esse indicador fornece a visdo dos
funcionarios da area de Tl com relacdo a aceitagdo de novos pontos de vista de fora do seu
ciclo, onde muitas vezes as pessoas restringem essa entrada e encapsulam suas equipes e elas
préprias. Para nossa analise, a informacao principal sdo as notas dos impactos, que serviram

para classificacdo dos problemas que as barreiras podem causar a maior colaboracéo.

Quadro 11 — Impacto para o indicador Encapsulamento Local

Discordo Nio Concordo
Localidade |Totalmentee| Discordo discordo, | Concordo |Totalmente Total Mota do
Colaborador Discordo | Parcialmente nem Parcialmente| e Concordo Respondentes | Impacto
Fortemente concordo Fortemente
Todos 40% 27% 6% 16% 11% a1 23
32 22 5 13 9
Rio de Janeiro 29% 31% 8% 19% 13% 52 2,6
15 16 4 10 7
Fora RJ 59% 21% 3% 10% 7% 29 1,9
17 6 1 3 2

Fonte: O autor

5.4.1 Barreira do “nao inventado aqui”

A barreira do “ndo inventado aqui” possui trés indicadores: Encapsulamento Local,

Autoconfianca e Medo de Revelar Problemas. Observa-se uma diferenca consideravel no
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indicador Encapsulamento Local em relagdo aos demais indicadores dessa barreira, nas
avaliacOes dos respondentes de unidades do Rio de Janeiro com a dos respondentes de outras
unidades. Esse indicador questiona se os colaboradores, mesmo quando necessitam de ajuda,
ndo se dispbem a buscar essa informacdo fora da sua unidade. A grande maioria dos
respondentes que exercem suas atividades fora do Rio de Janeiro, quase 60%, discordam
totalmente ou fortemente dessa afirmativa, ou seja, confirmam que sempre tendem a buscar
ajuda de outras unidades quando necessitam, enquanto que dos respondentes das unidades do
Rio de Janeiro, apenas 29% estdo mais propensos em buscar ajuda de outras unidades.

Percebe-se, no indicador Encapsulamento Local, a maior variacdo de concordancia entre
os respondentes de unidades do Rio de Janeiro e das demais unidades. Essa variagdo pode ser
explicada devido a proximidade e aos tamanhos das equipes, ja que sdo unidades maiores e com
mais colaboradores que as unidades regionais. Os respondentes do Rio de Janeiro também
podem considerar que “buscar informacgdo fora da sua unidade organizacional”, que foi a
pergunta da assertiva desse indicador, seja fora do Rio de Janeiro, o que difere das unidades
regionais, que s6 possuem uma unidade por estado e, caso necessitem buscar informacdes,
devem recorrer a outra unidade fora do seu estado. No caso dos escritorios, onde as equipes sdo
bem reduzidas e ndo existe orcamento proprio da area de tecnologia, essa busca de informacéo
a outra unidade, principalmente a Cogetic e a presidéncia, sempre acontece.

Em relacdo ao indicador Autoconfianca, os respondentes foram indagados acerca dos
seus esforcos para resolver os problemas por conta propria, sem solicitar ajuda de outra unidade.
A nota de impacto foi a mais alta entre os trés indicadores dessa barreira, demonstrando um
nivel maior de concordancia por parte dos colaboradores e uma homogeneidade entre os
diferentes grupos de respondentes. Como a nota do impacto da barreira é influenciada pelos
indicadores, a autoconfianca pode ser considerada o maior problema dessa barreira, ja que,
guanto maior a nota do indicador, maior sera o0 impacto causado, aumentando a probabilidade
dessa barreira interferir nos processos mais colaborativos. Quando existe na instituicdo uma
cultura do “Vocé deve resolver seus proprios problemas”, geralmente as pessoas se opdem a
solicitar ajuda. Esse tipo de atitude deve ser desestimulada para que a colaboracdo possa
acontecer de forma mais natural.

O indicador Medo de Revelar Problemas obteve uma nota mediana e também similar
entre 0s grupos de respondentes. Muitas vezes as pessoas receiam demonstrar suas fraquezas e,
ao solicitar colaboragdo, essas fraquezas podem ficar mais expostas e ser alvo de criticas,

resultando na decisdo de ndo pedir ajuda quando necessario. Ndo foi percebido durante as



75

entrevistas comentarios acerca de medo de revelar problemas nos processos atuais de trabalho.

O quadro 12 resume 0s trés indicadores da barreira do “ndo inventado aqui”.

Quadro 12 — Notas da barreira do “néao inventado aqui”

Barreira do "ndo inventado aqui"
Indicadores
Impacto
Medo de
Notas Encapsulamento . paraa
Autoconfianca | revelar .
Local Barreira
problemas
Mota do Impacto 23 3,5 2.5 2,8
Todos
Mota do Impacto 26 3,5 2.5 2,9
Rio de Janeiro
Mota do Impacto 19 3,4 2.7 2,7
Fora RJ

Fonte: O autor

Verifica-se que a nota geral para a barreira é 2,8, indicando que é bem provavel que a
barreira do “nédo inventado aqui” cause problemas. Nota-se que a autoconfianca é o aspecto

crucial para elevacao da nota média do impacto e que merece maior atengao.

5.4.2 Barreira da Retencéo da Informacao

A barreira da retencdo da informacéo possui quatro indicadores: Medo da Concorréncia,
Incentivos Limitados, Sobrecarga de Trabalho e Estrutura Hierarquica. Os indicadores Medo
da Concorréncia e Sobrecarga de Trabalho possuem as avaliagbes com notas mais baixas, com
menor impacto na colabora¢do. O indicador Medo da Concorréncia, que avalia se 0s
colaboradores estdo dispostos a troca de experiéncias e ndo de reter essas informac6es, ndo foi
considerado um problema para os respondentes, demonstrando que os trabalhadores de Tl
podem sim compartilhar essas informacdes, bastando incentivos para que ocorra. Talvez pela
natureza da organizacdo, de instituicdo publica, ndo se perceba tanto essa caracteristica.

O indicador Sobrecarga de Trabalho, da barreira da retengéo da informacéo, foi avaliado
com menor nota, demonstrando que, apesar de algumas limitagdes no quantitativo de forca de
trabalho em algumas unidades, as equipes estdo dispostas a colaborar. Nota-se também uma
variacdo com relacdo as opiniGes dos colaboradores das unidades do Rio de Janeiro e das
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demais unidades sobre esse indicador. Os colaboradores do Rio de Janeiro consideram que a
sobrecarga de trabalho impacta menos na colaboracdo do que os colaboradores das outras
unidades, talvez pelos tamanhos das equipes que, geralmente, sdo maiores nas unidades do Rio
de Janeiro.

Os outros dois indicadores da barreira da retencdo da informagdo possuem notas mais
altas, principalmente o referente ao indicador Incentivos Limitados. Esse indicador foi avaliado
com a maior nota dentre todos, resultando numa concordancia muito alta de que nao existem
incentivos para que os colaboradores de TI das diferentes unidades executem suas atividades
de forma mais integrada. A andlise desse indicador merece uma atencdo maior, pois a grande
maioria dos respondentes estd concordando que a instituicdo ndo incentiva praticas mais
colaborativas. Nas entrevistas, percebeu-se que a maioria dos entrevistados percebem a
colaboracdo como algo bem pontual, quando ocorre. Quase metade dos entrevistados
classificaram o nivel de colaboracdo atual como médio, principalmente por causa dessas
iniciativas especificas que ocorrem. Um dos entrevistados comenta que a instituicdo deve
incentivar mais essa pratica e que existe um vasto campo a ser explorado, pois ndo enxerga
esses incentivos para atividades cotidianas.

O indicador Estrutura Hierdrquica foi avaliado com nota 3, com a maioria dos
respondentes concordando que a atual estrutura hierarquica ndo favorece a construgdo de um
ambiente de maior colaboracdo. Esse sentimento foi bastante percebido durante as entrevistas,
com lamentacGes a falta de uma gestdo mais centralizada e a cobranca por uma maior
participacdo da coordenacdo geral de Tl (Cogetic), considerada como parte fundamental na
construcdo desse ambiente colaborativo. Abaixo, o quadro 13 resume os quatro indicadores da
barreira da retencéo da informacéo.
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Quadro 13 — Notas da barreira da retencéo da informacéo

Barreira da retencio da informagio
Indicadores
Impacto
Motas Medo da Incentivos | Sobrecarga de Estrutura paraa
concorréncia | limitados trabalho hierdrquica | Barreira
Mota do Impacto 20 4,0 14 2.0 26
Geral
Mota do | ct
ota do impacto 2,0 2,8 1,3 3,0 2,5
Rio de Janeiro
Mota do Impacto 19 a1 17 3,0 27
Fora RJ

Fonte: O autor

No geral, percebe-se que os indicadores Medo da Concorréncia e Sobrecarga de
Trabalho acabam contribuindo para que essa barreira ndo seja tdo problematica, devido as notas
do impacto serem baixas. Porém, os outros dois itens que mais impactam nessa barreira,
principalmente o indicador Incentivos Limitados, devem ser observados com mais cuidado,

conforme explicitado anteriormente.

5.4.3 Barreira da Busca da Informacao

A barreira da busca da informacdo apresenta quatro indicadores: Tamanho da Empresa,
Distancia Fisica, Excesso de Informacédo e Escassez de Redes. Essa barreira busca identificar
alguns problemas tecnoldgicos que dificultem a maior colaboracdo. O indicador Distancia
Fisica, apesar da menor nota e menor impacto na colaboracéo, foi avaliado com uma variacéo
grande entre os grupos de respondentes. Os colaboradores que atuam em unidades do Rio de
Janeiro consideram que a distancia fisica ndo é um impedimento tdo grande como julgam os
colaboradores das unidades regionais. Se esse indicador fosse avaliado de forma isolada,
considerando a opinido dos dois grupos, ele estaria em grupos de impacto diferentes, conforme
definido no Quadro 10.

O indicador Excesso de Informacéo foi avaliado como o de maior impacto entre 0s
indicadores dessa barreira. Esse indicador expressa a dificuldade de se encontrar documentos e
informacdes nos sistemas institucionais. Muitas vezes, as empresas, para obter as informacdes

gue necessitam, instalam ou desenvolvem novos sistemas sempre que demandas surgem, o que
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acaba gerando um grande problema: excesso de informagdo. No Relatorio de Gestdo Fiocruz
2017, pode-se encontrar uma grande lista de sistemas utilizados pelas unidades, as quais muitas
vezes possuem mais de um sistema para a mesma atividade, dificultando a busca da informacéo
realmente util.

O indicador Escassez de Redes, também avaliado como de grande impacto, informa
sobre a dificuldade de encontrar pessoas de outras unidades que possuem a experiéncia e
informacdo da qual necessitamos. Alguns entrevistados comentaram sobre a caréncia de
sistemas mais corporativos por parte da instituicdo. Um sistema com um banco de dados que
possua as informacdes dos colaboradores, suas experiéncias e areas de interesse ajudaria na
busca dos especialistas e facilitaria a formacédo dessa rede de contatos. O indicador Tamanho
da Empresa também possui grande impacto na colaboracdo, pois quanto maior a empresa,
maiores serdo os problemas de busca, tanto de pessoas como de informacdo. Como citado
anteriormente, as complexidades da instituicdo e quantidades de sistemas dificultam a obtencgéo
de uma maior colaboragdo. Abaixo, o0 quadro 14 resume os quatro indicadores da barreira da

busca da informacao.

Quadro 14 - Notas da barreira da busca da informacéo

Barreira da busca da informacgio
Indicadores
Impacto
Notas Tamanho da | Distancia Excesso de | Escassez de paraa
empresa fisica informacdo redes Barreira
Mota do Impacto 3.3 24 3,7 36 13
Geral
Nota do Impacto 3.3 22 2.6 37 3.2
Rio de Janeiro
MNota do Impacto 3.3 2.9 3,7 3.6 3.4
Fora Rl

Fonte: O autor

A nota geral da barreira da busca da informacéo é 3,3, indicando que essa barreira € um
problema para a colaboragdo mais ampla na area de TI. A distancia fisica foi o indicador
avaliado como de menor impacto e o tamanho da empresa é um impacto que pode ser

minimizado através de redes e sistemas mais corporativos. Com essas iniciativas, também se
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espera que os outros dois indicadores, Excesso de Informacgdo e Escassez de redes, também
sejam impactados de forma positiva.

5.4.4 Barreira da Transferéncia da Informacgéao

A quarta barreira, da transferéncia da informacdo possui trés indicadores:
Compartilhamento da Informacéo, Infraestrutura e Melhores Praticas. Essa barreira trata de
como pode ocorrer transferéncia do conhecimento tacito, de melhores praticas e da
infraestrutura para trabalhos colaborativos. Para que ocorra a transferéncia da informagcéo, é
necessaria habilidade, ndo sendo uma questdo de motivacdo. Todos os trés indicadores dessa
barreira possuem avaliacdes mais altas e homogéneas entre os grupos de respondentes, com
excecdo do indicador Melhores Préaticas, onde os respondentes das unidades regionais
consideram mais dificil transferir melhores praticas com outras unidades do que o0s
colaboradores das unidades do Rio de Janeiro. Essa caracteristica pode ser explicada pela maior
integracdo das unidades localizadas no Rio de Janeiro e pelo tamanho das equipes de TI.

O indicador Compartilhamento da Informacéo foi avaliado como de menor impacto a
colaboracéo e se refere a transferéncia e compartilhamento do conhecimento tacito (adquiridos
através das experiéncias). E necessario tempo para adquirir o conhecimento tacito, o que
dificulta a transferéncia, sendo mais facil a colaboracéo que envolve o conhecimento explicito
(conhecimento técnico e bem documentado). Portanto, acredita-se que esse indicador foi
avaliado como de grande impacto para a colaboracdo devido a essas dificuldades citadas
anteriormente. Com nota geral 3,5, o indicador Infraestrutura obteve a maior nota de impacto a
colaboragéo nessa barreira. Esse indicador identifica dificuldades de se trabalhar juntos, devido
a falta de um referencial comum e de uma infraestrutura que suporte essas atividades. Percebe-
se essa dificuldade pela falta de incentivos e de uma infraestrutura tecnoldgica, seja através de
sistemas ou redes de computadores, para impulsionar um ambiente mais colaborativo, fazendo
com que a barreira da transferéncia da informacdo ndo impacte tanto a colaboracdo. O quadro

15 resume os trés indicadores da barreira da transferéncia da informacéo.
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Quadro 15 - Notas da barreira da transferéncia da informagéo

Barreira da transferéncia da informacao
Indicadores
Impacto
Notas Compartilhamento Melhores para a
. . Infraestrutura e .
da informacdo praticas | Barreira
Mota do Impacto 31 3,5 3,3 3,3
Geral
Mota do Impacto 3.1 3,5 3,2 3,3
Rio de Jlaneiro
Nota do Impacto 3,1 3.4 3,7 3,4
Fora RJ

Fonte: O autor

Verifica-se que a nota geral da barreira da transferéncia da informacéo é 3,3, sendo a
barreira que, juntamente com a da busca da informacéo, mais causa problemas a uma maior
colaboragéo. Apesar de todos os indicadores terem sido classificados com notas altas, a falta de
uma infraestrutura que proporcione com que os colaboradores possam trabalhar juntos foi o
indicador avaliado como mais prejudicial a uma maior colaboracdo e deve ser analisado com
mais atencao.

Apés as analises dos indicadores de cada barreira, utilizou-se, para critério de
classificacdo final dos impactos, a nota do Impacto para a Barreira, que é a média das notas do

impacto geral dos indicadores, conforme quadro 16.
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Quadro 16 — Possiveis problemas das barreiras a colaboracéo

. Barreiras a -
Conceito . Mota Dedugio
colaboragao
"Nao inventado 38 E bem provavel que a barreira
- . r
Barreiras agui” cause problemas
Culturais Retencado da 26 Talvez a barreira cause
) r
Informacgao problema
Busca da .
. . 3.3 A barreira & um problema
Barreiras Informacgao
Tecnologicas | Transferéncia .
. 3.3 A barreira & um problema
da Informacao

Fonte: O autor

E importante destacar que as notas das barreiras culturais foram menores que as das
barreiras tecnoldgicas, confirmando que os respondentes consideram que o0s problemas
tecnoldgicos, como excesso de sistemas, falta de infraestrutura adequada e busca das
informacdes, trazem mais problemas a colaboracdo do que questdes culturais. A barreira da
retencao da informacdo é a que menos pode causar problemas a maior colaboracéo, enquanto a

busca e a transferéncia da informacao sdo barreiras que trazem problemas.

5.5 INTERVENCOES PARA SUPERAR BARREIRAS

Apos todas as etapas da pesquisa, iniciando-se com 0 mapeamento de processos com
potencial de colaboracdo, sendo analisado o nivel de colaboracdo da area de TI, os ganhos com
a maior colaboracdo dos processos e a verificacdo das barreiras, por fim, a pesquisa buscou
identificar intervenc6es que devem ser realizadas para superar as barreiras a colaboracéo.

Hansen (2010) cita trés mecanismos que devem ser observados para que as barreiras
sejam superadas: unir pessoas, promover gestdo colaborativa e criar redes de contatos ageis.
Para superar as barreiras e prover esses mecanismos, questdes culturais e tecnoldgicas devem
ser observadas. Segundo o mesmo autor, para superar as barreiras culturais, que envolvem
questbes motivacionais, deve-se incentivar o trabalho em equipe, ou seja, unido das pessoas, e
promover uma gestdo mais colaborativa, incentivando essa pratica.

Questdes culturais e tecnoldgicas devem ser trabalhadas conjuntamente, pois nao
adiantaria os funcionarios estarem motivados e preparados para colaborar sem que houvesse

uma infraestrutura que proporcione essa colaboragéo, assim também como a colaboracéo seria
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prejudicada caso existisse um investimento em infraestrutura para melhorar as préaticas
colaborativas mas os funcionarios ndo estejam motivados a colaborar.

As barreiras culturais, segundo os dados da pesquisa, causam menos problemas do que
as barreiras tecnoldgicas. Dos indicadores das duas barreiras culturais, os incentivos limitados
foi o0 avaliado como o de maior impacto a colaboragdo, com nota geral de 4,0. Os indicadores
das barreiras culturais traduzem o sentimento de alguns entrevistados, sendo perceptivel a
vontade e a disponibilidade dos colaboradores em trabalhar de forma mais integrada. Apesar de
enxergarem a colaboracdo acontecendo de forma pontual e timida, a maioria ja participou de
algum processo colaborativo e gostaria que essa pratica fosse mais institucionalizada.

Para se desenvolver as questdes culturais e tecnoldgicas na instituicdo, muitos dos
entrevistados, em partes das suas falas, citaram a importancia da Coordenacdo Geral de
Tecnologia da Informacdo (Cogetic) nesse processo, devendo essa coordenacdo exercer um
papel de unir as equipes e incentivar cada vez mais que as atividades sejam trabalhadas de forma
mais colaborativa, tornando-se protagonista nesse processo. Envolver os participantes das
diversas unidades da institui¢do nas discussdes dos processos decisorios também ajuda a manter
os colaboradores mais motivados, diminuindo os impactos dessa barreira a uma maior
colaboragdo. Um dos entrevistados, DesenvolvimentoOl, enaltece a importancia da
participacdo dos membros das unidades nos processos decisorios de TI:

Nas cadmaras técnicas de informatica, que eu ndo consigo mais participar, a gente
sempre trocava essas conversas. Tem pras regionais também, mas demanda diaria e
passagem, a gente nunca pode ir, hunca vai, nunca tem dinheiro.

Observa-se também que uma melhora das condic@es tecnoldgicas deve impulsionar nao
sO a superacdo das barreiras tecnoldgicas, mas também diminuir possiveis impactos culturais a
maior colaboracdo, pois os colaboradores, além da motivacgdo e incentivos a colaboragdo que a
instituicdo deve promover, terdo uma infraestrutura capaz de suportar as atividades coletivas.

Na visdo dos colaboradores, as barreiras tecnoldgicas impactam mais nos processos de
colaboracdo do que as barreiras culturais. Dos indicadores das duas barreiras tecnoldgicas, a
distancia fisica foi o avaliado como 0 menos impactante a colaborac¢do, com nota geral de 2,4,
e 0 excesso de informacdo com o mais impactante, com nota geral de 3,7, ambos da barreira de
busca da informagdo. Hansen (2010) comenta que desenvolver relacionamentos entre as
unidades, criando redes de contatos, podem proporcionar uma melhor busca e transferéncia das

informagdes, através de recursos tecnoldgicos.
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Para se possibilitar esse ambiente, o unificagdo das infraestruturas de rede das unidades

facilitariam esse processo, pois poderia viabilizar diversas solugdes:

a)

b)

d)

Intranet corporativa — Acesso interno das informacdes de todas as unidades,
agilizando a disseminagéo das informagGes como maior seguranca dos dados
institucionais.

Contas unificadas — Os colaboradores da institui¢do possuiriam uma Unica conta
e e-mail para autenticacao nas maquinas, possibilitando a utilizacdo dessa conta
e acesso aos recursos da rede local em qualquer unidade.

Wiki — Proporcionar um website colaborativo onde os usuarios podem modificar
0 conteudo e interagir de forma rapida e facil, proporcionando um dinamismo
na troca de conteudo.

Sistemas corporativos — Utilizacdo da rede local para acesso a sistemas
corporativos que possuem informacGes mais sensiveis, onde os dados ndo
ficardo expostos na internet e suscetiveis a ataques hackers, melhorando a
seguranca desses dados.

Datacenter - Através da rede local, o Datacenter da Fiocruz poderia ser utilizado
de forma mais fécil, rapida e segura pelas unidades regionais localizadas fora

do campus da Fiocruz no Rio de Janeiro, onde o Datacenter esta localizado.

Além da infraestrutura de rede, que ajudaria nessas atividades colaborativas, o0s sistemas

também possuem sua importancia. E através deles que informacdes s&o inseridas, modificadas,

pesquisadas, acessadas e compartilhadas entre os colaboradores. Um dos entrevistados,

Suporte02, cita a importancia dos sistemas:

[...] Entdo, se houvesse uma base de conhecimento que fosse integrada para que as
unidades trocassem conhecimento e experiéncia, isso iria evitar muito trabalho, no
caso do suporte.

Recentemente, a Fiocruz adquiriu licencas para o software Office 365, ferramenta de

escritério da Microsoft que possui editor de texto, de planilhas, dentre outros. Esse pacote, além

dessas ferramentas de escritorio, possui uma plataforma de colaboracdo chamada Yammer. Essa

plataforma pode ser acessada de computadores ou dispositivos mdveis e 0 seu objetivo é

melhorar a interacéo entre as pessoas da organizacao, através da criacdo de comunidades para
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reunir pessoas com interesses em areas comuns, para compartilhar, criar e editar contetdos de
interesse desses grupos.

Percebe-se que existem algumas iniciativas e recursos que podem possibilitar que a
colaboracéo seja inserida no cotidiano das equipes, sendo necessario investimentos, melhorias
dos processos e maior participacdo da coordenacdo geral de TI para gerir essas atividades e
incentivar essas praticas. Com isso, espera-se diminuir os impactos que essas barreiras possam

trazer a uma maior possibilidade de colaboracao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Finalizando o estudo, a pesquisa apontou que os dois pressupostos foram confirmados.
O primeiro pressuposto que indica que as barreiras culturais e tecnoldgicas interferem mais no
desenvolvimento das atividades colaborativas nas unidades regionais do que nas unidades
localizadas na Fiocruz do Rio de Janeiro pdde ser confirmado pelas notas dos impactos de cada
grupo. Ressalva-se, no entanto, que a diferenca no nivel de interferéncia nos dois grupos nao
foi muito expressiva, ainda que das quatro barreiras & colaboragdo, trés possuem notas de
impacto maior das unidades regionais do que das unidades do Rio de Janeiro. Apenas a barreira
cultural do “nao inventado aqui” foi avaliada como de maior impacto pelos respondentes do
Rio de Janeiro em relacdo aos das unidades regionais.

O segundo pressuposto propde que a Coordenacédo Geral de Tecnologia da Informagao
tem papel fundamental no estreitamento das relacBes das areas de Tl da instituicdo, podendo
ser atestado pelas falas dos entrevistados, que citaram a importancia do protagonismo da
coordenacdo geral de Tl no fomento da colaboracdo das areas de tecnologia devido a sua
localizagéo central da estrutura de T1 da instituicéo.

Todos os objetivos especificos foram alcancados: identificacdo dos processos que
poderiam se beneficiar com a colaboracéo, através das respostas do questionario e de pesquisa
documental, separados por area de atuacdo dos colaboradores; verificacdo do nivel de
colaboracdo atual das equipes e dos potenciais ganhos organizacionais com a maior
colaboragdo, através de questionamentos feitos nas entrevistas acerca dessa tematica;
identificacdo das barreiras a colaboracdo, através das respostas do questionario sobre os
impactos das barreiras e como superar essas barreiras, indicando melhorias e procedimentos
que devem ser realizados para aumentar a colaboracéo e estreitar as relacfes das equipes de Tl
das diversas unidades, finalizando com o alcance do objetivo geral da pesquisa, que é identificar
mecanismos e ferramentas que estimulem e viabilizem uma maior colaboracéo e o aprendizado
coletivo entre os profissionais de Tl das diferentes unidades da Fiocruz.

A pesquisa identificou a necessidade de melhorias tecnoldgicas para o alcance de uma
maior colaboracdo, ja que os colaboradores que responderam a pesquisa classificaram os
problemas culturais como de menor impacto na colaboragéo do que os problemas tecnologicos.
Alguns entrevistados citaram a falta de ferramentas e mais sistemas corporativos, menos
presentes, provavelmente, devido ao grau de independéncia das equipes de Tl, o que pode

contribuir para o isolamento na execugéo das atividades.
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Outro aspecto identificado foi a necessidade de incentivar esses processos mais
colaborativos por parte das coordenagdes gerais. Apesar do seu papel de orientacdo de melhores
praticas de TI, sugere-se que a coordenacdo geral de tecnologia imponha mais normas e
procedimentos para a area, alterando o seu papel de sugerir procedimentos para realmente impor
padroes que devem ser seguidos pelas unidades. Para isso, deve-se realizar um grande
levantamento do que vem sendo utilizado, envolvendo os colaboradores para que se sintam
parte do processo, tornando a colaboracdo mais possivel de ser realizada.

Algumas limitacdes da pesquisa foram identificadas. Pesquisas qualitativas podem
possibilitar que as informacdes coletadas através das entrevistas sejam enviesadas devido ao
julgamento do pesquisador sobre o objeto estudado, que é de seu conhecimento. Outra limitacao
da pesquisa foi que, apesar do convite e contato realizado com todos os gestores de unidades,
uma unidade do Rio de Janeiro que possui uma grande equipe de T1 e duas unidades regionais
ndo responderam ao questionario. Uma maior participacdo poderia gerar um diagnéstico mais
preciso e abrangente sobre 0 objeto da pesquisa. Ressalta-se, ainda, que pela amplitude do tema
colaboracéo, o modelo de analise utilizado ndo consegue investigar de maneira detalhada todas
as possibilidades do tema estudado.

Como trabalhos futuros, sugere-se uma analise da colaboragdo apenas com 0s gestores
de TI, j& que a pesquisa foi respondida por qualquer colaborador da area, para se ter uma visdo
da percepcao dos colaboradores que mais tem poder de decisdo. Outro trabalho que poderia ser
realizado € a aplicacdo do modelo de questionario e entrevista semi-estruturada em outra
instituicdo similar a Fiocruz, com unidades e equipes de TI independentes e dispersas
geograficamente, com o objetivo de identificar o qudo genéricas ou especificas sao as situacdes
verificadas na presente pesquisa. Finalizando, esse modelo também poderia ser utilizado para
se verificar o nivel de colaboracdo de outras areas da Fiocruz que sdo comuns a todas as

unidades.
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APENDICE A — Roteiro das entrevistas

Parte 01 — Identificacio do colaborador

01 - Qual é o seu nome completo?
02 - Qual o seu vinculo institucional?
03 - Ha guanto tempo vocé trabalha na FIOCRUZ?

04 - Qual a sua area de atuacdo? (Suporte, Infraestrutura ou Sistemas)

Parte 02 - Colaboracao

05 - Vocé consegue perceber a colaboracédo entre unidades acontecendo na Fiocruz? Por qué?
(Impedimentos? Sera que depende da regido? Alguns tem e outros nao, por que?)

06 - Avalie, de 1 a 5, onde 1 é muito baixo, 2 é baixo, 3 é médio, 4 é alto e 5 € muito alto, o
nivel de colaboracéo atual da sua equipe com outras unidades. Expligue.

07 - Vocé consegue observar algum processo ou acao existente hoje na Fiocruz (Ihe envolvendo
ou ndo) com relacdo a colaboracéo (incentivando)?

08 - Vocé ja participou de alguma atividade que envolva colaboracdo? Qual? H& quanto tempo?
Deu resultados?

Parte 03 — Processo colaborativo

Processo do Suporte Técnico — Instalacdo e configuracdo de Softwares

Processo de Infra — Aquisicdo coletiva de ativos de TIC

Processo de Desenvolvimento - Desenvolvimento Agil de Sistemas

No questionario, foi solicitado que os respondentes avaliassem 0s processos das suas areas
que teriam maior potencial de colaboracédo. Os processos listados acima foram os mais bem
avaliados. Responda de acordo com o processo referente a sua area.

09 - Vocé considera que existe colaboragéo entre as unidades nesse processo que foi mais bem
avaliado? Explane.
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10 - Se houvesse maior colaboracdo entre unidades, o que poderia trazer de beneficios com
relagcdo ao processo mais bem avaliado?

11 — Como esse processo poderia ser redesenhado para que se torne mais colaborativo?

(Opcional)
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APENDICE B — Questionario de Pesquisa

Colaboracéo nas areas de Tecnologia da Informacgéo da Fiocruz

Prezado colaborador de Tl da Fiocruz,

Esta pesquisa tem o objetivo de analisar a colaboracao entre as areas de tecnologia
da informacédo e comunicacao das unidades da Fiocruz e est4 voltada para todos os
colaboradores de Tl das unidades, das mais diversas funcdes e niveis hierarquicos.

Desde ja, agradeco e convido-o (a) a participar dessa pesquisa, respondendo este
guestionario (duracéo estimada: 10 minutos).

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
NUCLEO DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos o (a) Sr (a) para participar da Pesquisa “Colaboracdo e Aprendizado
Organizacional nas areas de Tecnologia da Informacao da Fiocruz™, sob a responsabilidade do
pesquisador Valdir Costa de Souza (Telefone para contato: (81)2101-2673), servidor do
Instituto Aggeu Magalhdes, unidade da Fiocruz em Pernambuco, sendo desenvolvida sob
orientacdo do Prof. Dr. Horacio Nelson Hastenreiter Filho.

Essa pesquisa pretende identificar mecanismos e ferramentas que estimulem e viabilizem a
colaboracdo e a troca de informacdes entre os profissionais de Tl das diferentes unidades da
Fiocruz. A atividade é voluntaria, ndo remunerada, sendo possivel desistir da participacdo a
qualquer momento.

Todas as informac0es colhidas serdo analisadas em carater estritamente cientifico, mantendo-
se a confidencialidade do participante a todo 0 momento. O armazenamento dos dados estardo
sob inteira responsabilidade do pesquisador, vinculado a Escola de Administracdo da
Universidade Federal da Bahia.

Em caso de duvidas ou preocupacfes quanto aos seus direitos como participante deste estudo,
o (a) senhor (a) pode entrar em contato com o Comité de Etica em Pesquisa (CEP) do Instituto
Aggeu Magalhées, localizado na Av. Professor Moraes Rego, s/n - Campus da UFPE - Cidade
Universitaria, Recife/PE, CEP: 50.670-420, através do telefone (81) 2101-2639 ou pelo e-mail:
comiteetica@cpgam.fiocruz.br.
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P1. Apos ter sido esclarecido sobre a natureza da pesquisa, seus objetivos e beneficios
previstos, eu voluntariamente:

® Acerto participar da pesquisa.

@ Nao aceito participar.

Primeiro Bloco — Dados pessoais

P2. Em qual unidade vocé exerce suas atividades?

P3. Qual é a sua idade?

P4. Qual é o seu sexo?

P5. Qual ¢ a sua formacdo (Formacdo completa mais recente)?
P6. Qual seu vinculo institucional?

P7. Quanto tempo trabalha na Fiocruz?

Sequndo Bloco — Barreias a colaboracéo

Avalie, utilizando uma escala de 1 a 7, o impacto que as barreiras a colaboracéo podem
ocasionar para os itens abaixo:

P8. Mesmo quando necessitam de ajuda, os colaboradores da érea de T ndo se dispdem a buscar
informagdo fora da sua unidade organizacional.

P9. Quando enfrentam problemas, os colaboradores de Tl das unidades esforcam-se para
resolvé-los por conta prépria, sem solicitar ajuda externa.

P10. A atitude predominante em nossa unidade é que os profissionais de Tl devem resolver
seus préprios problemas e ndo contar com ajuda externa.

P11. Nossos colaboradores de Tl guardam experiéncias e informagdes para si mesmos e ndo
querem compartilha-las com as demais unidades.

P12. N&o existem incentivos para que os colaboradores de T1 das diferentes unidades executem
suas atividades de forma mais integrada.

P13. A equipe de Tl da nossa unidade geralmente reluta em auxiliar colegas de outras unidades.

P14. A estrutura hierarquica atual da area de Tl ndo favorece a constru¢do de um ambiente de
maior colaboracéo.
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P15. E muito dificil identificar os especialistas da empresa nas diversas tematicas.
P16. A distancia fisica € uma barreira a colaboracdo das areas de TI.

P17. Existe uma grande dificuldade em localizar colegas de outras unidades que possuem
experiéncia e informacéo da qual precisamos.

P18. Os funcionéarios de TI tém enorme dificuldade para encontrar documentos e informacdes
referentes a area nos sites e sistemas institucionais.

P19. Os funcionarios de TI ndo aprenderam a realizar, de forma eficaz, a transferéncia do seu
conhecimento tacito (adquirido ao longo da vida, pelas experiéncias).

P20. Funcionarios de T1 das diferentes unidades nao estdo habituados a trabalhar juntos.

P21. Funcionarios de T1 acham dificil transferir melhores praticas com outras unidades.

Terceiro Bloco — Beneficios da colaboracdo

P22. Avalie, utilizando uma escala de 1 a 5, o impacto causado pela maior colaboracéo entre as
areas de Tl para:

a) Inovacao nos processos de trabalho
b) Reducdo de custos para a instituicao
c) Melhoria do ambiente de trabalho
d) Diminuicdo de retrabalho

e) Entrega de produtos com maior qualidade

Quarto Bloco — Processos colaborativos

P23. Qual a sua area de atuacdo na Tl da Fiocruz? (Seguranca e qualidade ndo foram escolhidas
devido ao tamanho reduzido das equipes e as atividades desenvolvidas serem muito
especificas).

a) Suporte de TI
b) Infraestrutura de TI

¢) Sistemas (Desenvolvimento)

P24. Avalie, utilizando uma escala de 1 a 5, 0s processos da sua area que podem trazer maiores
beneficios caso haja um nivel mais elevado de colaborag&o:
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Colaboradores da area de Suporte de TI:

e Analise e laudo de equipamentos

e Backup e reinstalacdo de computadores
¢ Instalacdo e configuracdo de Softwares
o Verificacdo de periféricos

Colaboradores da area de Infraestrutura de TI:

e Aquisigéo coletiva de ativos de TIC

e Atendimento de segundo nivel

e Atualizacdo de seguranca dos sistemas operacionais
e Monitoramento dos ativos de TIC

Colaboradores da &rea de Sistemas (Desenvolvimento):

e Desenvolvimento Agil de Sistemas

e Documentacgédo do Sistema

e Processo de descontinuidade tecnolégica
e Teste de Sistema

P25. Comente, se possivel, beneficios que vocé entende que um maior grau de colaboracdo
desses processos pode trazer para a instituicao.



APENDICE C — Notas das barreiras & colaborag&o por indicador

1 — Barreira do ""'ndo inventado aqui®

Encapsulamento Local

Discordo Nio Concordo
Localidade ([Totalmentee| Discordo discordo, | Concordo | Totalmente Total MNota do
Colaborador Discordo | Parcialmente nem Parcialmente| e Concordo | Respondentes | Impacto
Fortemente concordo Fortemente
Todos 40% 27% 6% 16% 11% g1 23
32 22 5 13 9
Rio de Janeiro 29% 31% 8% 19% 13% 52 2,6
15 16 4 10 7
59% 21% 3% 10% 7%
ForaRJ 29 1,9
17 6 1 3 2
Autoconfianga
Discordo Nao Concordo
Localidade |Totalmentee| Discordo discordo, | Concorde |Totalmente Total MNota do
Colaborador Discordo | Parcialmente nem Parcialmente| e Concordo |Respondentes | Impacto
Fortemente concordo Fortemente
15% 17% 7% 27% 33%
Todos 81 3,5
12 14 6 22 27
12% 23% 8% 21% 37%
Rio de Janeiro 52 3,5
6 12 4 11 19
21% 7% 7% 38% 28%
Fora RJ 29 3,4
6 2 2 11 2
Medo de revelar problemas
Discordo Nio Concordo
Localidade |Totalmente e| Discordo discordo, | Concorde |Totalmente Total MNota do
Colaborador Discordo | Parcialmente nem Parcialmente| e Concordo | Respondentes | Impacto
Fortemente concordo Fortemente
Todos 33% 26% 9% 17% 15% g1 25
27 21 7 14 12
33% 31% 10% 12% 15%
Rio de Janeiro 52 2,5
17 16 5 6 2
— 34% 17% 7% 28% 14% - 27
10 5 2 3 a4
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Barreira do "nio inventado aqui”
Indicadores
Impacto
Medo de
Motas Encapsulamento . para a
Autoconfianca | revelar .
Local Barreira
problemas
Mota do Impacto
P 2,3 3,5 2,5 2,8
Todos
Mota do Impacto
_ pe 2,6 3,5 2,5 2,0
Rio de Janeiro
Mota do Impacto
P 1,9 3,4 2,7 2,7
Fora RJ
2 - Barreira da Retencéo da Informacéo
Medo da concorréncia
Discordo Nio Concordo
Localidade Totalmente Discorde |discordo,| Concordo | Totalmente Total Nota do
Colaborador | e Discordo |Parcialmente| nem |Parcialmente| e Concordo |Respondentes | Impacto
Fortemente concordo Fortemente
54% 17% 11% 12% 5%
Geral 81 2,0
44 14 9 10 4
Rio de Janeiro 52% 19% 12% 12% 6% 52 2,0
27 10 il il 3
Fora RJ 59% 14% 10% 14% 3% 29 1,9
17 4 3 4 1
Incentivos limitados
Discordo Nao Concordo
Localidade Totalmente Discorde |discordo,| Concordo | Totalmente Total Mota do
Colaborador | e Discordo |Parcialmente| nem |Parcialmente| e Concordo |Respondentes | Impacto
Fortemente concordo Fortemente
Geral 12%% 6% 7% 22% 5254 a1 4,0
10 3 il 18 42
Rio de Janeiro 17% 8% 4% 15% 36% 52 3.8
9 4 2 8 29
Fora RJ 3% 3% 14% 34% 45% 29 a1
1 1 4 10 13
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Sobrecarga de trabalho
Discordo Nio Concordo
Localidade Totalmente Discorde |discordo,| Concordo | Totalmente Total MNota do
Colaborador | e Discordo |Parcialmente| nem |Parcialmente| e Concordo | Respondentes | Impacto
Fortemente concordo Fortemente
Geral 77% 12% 6% 1% 4% a1 14
10 5 1
Rio de Janeiro #3% 10% 4% 2% 2% 52 1,3
5 2 1
Fora RJ 66% 17% 10% 0% 7% 79 1,7
5 3 0
Estrutura hierdrquica
Discordo Nido Concordo
Localidade Totalmente Discorde |discordo,| Concordo | Totalmente Total Nota do
Colaborador | e Discordo |Parcialmente| nem (|Parcialmente| e Concordo |Respondentes | Impacto
Fortemente concordo Fortemente
25% 15% 20% 20% 21%
Geral 81 3,0
12 16 16 17
Rio de Janeiro 27% 13% 19% 15% 25% 52 3,0
7 10 3 13
Fora R 21% 17% 21% 28% 14% 79 3,0
5 6 3
Barreira da retengido da informagdo
Indicadores
Impacto
Motas Medo da Incentivos | Sobrecargade | Estrutura paraa
concorréncia | limitados trabalho hierdarquica Barreira
Mota do Impacto
B 2,0 4,0 1.4 3,0 2,6
Geral
Mota do Impacto
_ pa 2,0 3,3 1,3 3,0 2,5
Rio de laneiro
Mota do Impacto
P 1,9 4,1 1,7 3,0 2,7
Fora Rl
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3 — Barreira da Busca da Informacéo

Tamanho empresa

Discordo Nao Concordo
Localidade Totalmente Discorde |discordo,| Concordo | Totalmente Total MNota do
Colaborador | e Discordo |Parcialmente| nem (Parcialmente| e Concorde |Respondentes | Impacto
Fortemente concordo Fortemente
Geral 16% 14% 19% 27% 25% g1 3,3
13 11 15 22 20
Rio de Janeiro 1% 12% 21% 23% 27% 52 3.3
9 ] 11 12 14
14% 17% 14% 34% 21%
Fora RJ 29 3,3
4 ] 4 10 6
Distdncia Fisica
Discordo Nio Concordo
Localidade Totalmente Discordo |discordo,| Concordo | Totalmente Total MNota do
Colaborador | e Discordo |Parcialmente| nem |Parcialmente| e Concorde | Respondentes | Impacto
Fortemente concordo Fortemente
Geral 43% 15% 9% 23% 10% 81 24
35 12 7 19 8
A8% 17% 10% 19% 6%
Rio de Janeiro 52 2,2
25 9 5 10 3
Fora RJ 34% 10% 7% 31% 17% 29 2.9
10 3 2 9 5
Excesso de Informagdo
Discordo Nio Concordo
Localidade Totalmente Discorde |discordo,| Concordo | Totalmente Total MNota do
Colaborador | e Discordo |Parcialmente| nem |Parcialmente| e Concorde |Respondentes | Impacto
Fortemente concordo Fortemente
Geral 11% 16% 7% 27% 38% 81 3,7
9 13 6 22 31
Rio de Janeiro 13% 17% 4% 25% 40% 52 3.6
7 9 2 13 21
Fora R 7% 14% 14% 31% 34% 29 3,7
2 4 4 g 10
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Escassez de redes
Discordo Nio Concordo
Localidade Totalmente Discorde |discordo,| Concordo | Totalmente Total MNota do
Colaborador | e Discordo |Parcialmente| nem |Parcialmente| e Concordo | Respondentes | Impacto
Fortemente concordo Fortemente
Geral 11% 9% 17% 31% 32% a1 3,6
9 7 14 25 26
Rio de Janeiro 12% 12% 13% 23% 40% 52 3.7
] il 7 12 21
Fora RJ 10% 3% 24% 45% 17% 29 3,6
3 1 7 13 3
Barreira da busca da informagao
Indicadores
Impacto
Notas Tamanho da | Distincia Excesso de Escassez de paraa
empresa fisica informacio redes Barreira
Mota do Impacto
P 3,3 2,4 3,7 3,6 3,3
Geral
Mota do Impacto
_ pa 3,3 2,2 3,6 3,7 3,2
Rio de Janeiro
Mota do Impacto
P 3,3 2,9 3,7 3,6 3,4
Fora RJ
4 — Barreira da Transferéncia da Informacéo
Compartilhamento
Discordo Nio Concordo
Localidade ([Totalmentee| Discordo discordo, | Concordo | Totalmente Total MNota do
Colaborador Discorde | Parcialmente nem Parcialmente| e Concordo | Respondentes | Impacto
Fortemente concordo Fortemente
Geral 25% 12% 14% 26% 23% g1 3,1
20 10 11 21 19
Rio de Janeiro 2% 13% 13% 21% 27% 52 3,1
13 7 7 11 14
Fora RJ 24% 10% 14% 34% 17% 29 31
7 3 4 10 5
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Infraestrutura
Discordo Nio Concordo
Localidade |Totalmentee| Discordo discordo, | Concordo | Totalmente Total MNota do
Colaborador Discordo | Parcialmente nem Parcialmente| e Concordo |Respondentes | Impacto
Fortemente concordo Fortemente
Geral 14% 16% 10% 28% 32% g1 3,5
11 13 3 23 26
Rio de Janeiro 5% 15% 5% 2% 7% 52 3,5
8 3 a4 13 19
Fora R 10% 17% 14% 34% 24% 29 3,4
3 5 a4 10 7
Melhores priticas
Discordo Niao Concordo
Localidade |Totalmentee| Discordo discordo, | Concordo |Totalmente Total MNota do
Colaborador Discordo | Parcialmente nem Parcialmente| e Concordo | Respondentes | Impacto
Fortemente concordo Fortemente
Geral 15% 16% 17% 25% 27% 81 3,3
12 13 14 20 22
Rio de Janeiro 21% 15% 17% 19% 27% 52 3,2
11 3 9 10 14
ForaRJ 3% 17% 17% 34% 28% 29 3,7
1 5 5 10 8
Barreira da transferéncia da informag3o
Indicadores
Impacto
MNotas Compartilhamento Melhores paraa
] . Infraestrutura .. .
da informacio praticas Barreira
Mota do Impacto
P 3,1 3,5 3,3 3,3
Geral
Mota do Impacto
_ pe 3,1 3,5 3,2 3,3
Rio de Janeiro
Mota do Impacto
P 3,1 3,4 3,7 3,4
ForaRJ
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