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Resumo

Esta dissertacdo procura demonstrar que a falta de habilidades informacionais,
comunicacionais e digitais dos colaboradores gera riscos de literacia infocomunicacional
cuja materializacdo produz obstrucdes aos macroprocessos empresariais e, por isso,
requer agOes de resposta tanto no ambiente de prevenc¢ao de riscos como no ambiente
de mitigacdo de consequéncias. Essas respostas sdao controles internos organizacionais
que condicionam a governanga corporativa. A intensidade da ac¢ao de controle gerada
para responder ao risco de infocomunicacdao depende do objetivo de desempenho
organizacional. Para tanto, foi realizada uma investigacdo com aplicacdo da metodologia
quadripolar para organiza¢dao do pensamento e da direcao da pesquisa. No polo técnico
da metodologia foi aplicada metodologia de estudo de caso com apoio de levantamento
quali-quantitativo na aplicacdo do questiondrio de levantamento de informagdes dos
colaboradores, em que se comparou o resultado da autoavaliacdo de desempenho dos
colaboradores com as expectativas de desempenho da alta direcdo, medindo assim a
distancia entre o real e o esperado e a medida do fracasso de desempenho ou
probabilidade de risco de cada habilidade infocomunicacional investigada. O resultado,
obtido por meio de um modelo replicavel a humanos maquinas e processos, possibilitou
identificar os riscos mais severos aos objetivos informacionais da organizacdo e mostrar
materializagdes que confirmam a necessidade de controles internos para o
desenvolvimento das habilidades de infocomunicagao. Além disso, propde pelo menos
trés possiveis generalizagdes: a primeira é que se o risco estiver no escopo da avaliagao
de desempenho organizacional, ele sempre serd uma restricdo de governanca; a
segunda é que a avalia¢do de risco de desempenho requer um objetivo de desempenho
claro e a terceira, como as habilidades infocomunicacionais fazem parte de todos os
objetivos de desempenho organizacional, considerando as necessidades informacionais,
comunicacionais e digitais que permeiam os macroprocessos de negocios, a literacia

infocomunicacional sempre serd um fator condicionante de governancga corporativa.

Palavras-chave: [Governanca, Infocomunicacdo, Literacia, Riscos, Desempenho]
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Abstract

This dissertation seeks to demonstrate that the lack of informational, communicational
and digital skills of employees generates infocommunication literacy risks whose
materialization produces obstructions to macro business processes and, therefore,
requires response actions both in the risk prevention environment and in the mitigation
environment. of risks. consequences. These responses are organizational internal
controls that condition corporate governance. The intensity of the control action
generated to respond to the infocommunication risk depends on the organizational
performance objective. For this, an investigation was carried out with the application of
the quadripolar methodology to organize the thought and direction of the research. In
the technical pole of the quadripolar methodology, a case study methodology was
applied with the support of a quali-quantitative inquiry in the application of the data
collection questionnaire, in which the result of the self-assessment of the employees'
performance was compared with the performance expectations of the top
management, thus measuring the distance between what is real and what is expected
and the measure of performance failure or risk probability of each infocommunicational
skill investigated. The result, obtained through a model replicable to humans, machines
and processes, made it possible to identify the most serious risks to the organization's
informational objectives and show materializations that confirm the need for internal
controls for the development of infocommunication skills. Furthermore, it proposes at
least three possible generalizations: the first is that if risk is within the scope of
organizational performance assessment, it will always be a governance constraint; the
second is that the performance risk assessment requires a clear performance objective
and the third, as infocommunication skills are part of all organizational performance
objectives, considering the informational, communicational and digital needs that
permeate business macroprocesses, infocommunication literacy will always be a

conditioning factor of corporate governance.

Key-words: [Governance, Infocommunication, Literacy, Risks, Performance]
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Introducgao

O contexto das organizacGes publicas brasileiras diz muito sobre o processo de
desenvolvimento do ambiente do setor publico do pais. E decorréncia desse contexto:
o resultado da sua formacdo social, politica, cultural, econémica, enfim do seu percurso
civilizatério.

As empresas brasileiras utilizam, nos dias de hoje, um tipo de protocolo, de aceitacao
nacional, que estabelece que aquelas pessoas que querem se tornar agentes publicos
devem se submeter a selec¢do publica e a investigacao social. H3, aparentemente, neste
protocolo, por um lado, no que se refere a questdo do conhecimento geral e especifico,
a tentativa de selecionar pessoas de conhecimento expressivo sobre as areas cientificas
relacionadas a funcdo a qual almejam; por outro lado, hd uma grande preocupacdo em
evitar a corrupgdo, o desvio de conduta, de integridade de ética e o nepotismo, vicios

histéricos do servico publico brasileiro.

Para aferir conhecimentos s3ao aplicadas provas de conhecimento e redag¢dao, com
perguntas fechadas e abertas, demonstrando técnicas apuradas de aplicacdo de provas;
sao selecionados conteudos gerais e especificos procurando abordar questdes atuais
gue envolvem o debate nacional e fundamentos teéricos previamente informados; e os
conteudos selecionados sdo estritamente relacionados com as tarefas que devem ser

desempenhadas pelos agentes.

No caso de cargos comissionados e de terceirizados, a selecdo dos primeiros aborda uma
analise curricular em que s3o avaliadas experiéncia e competéncias, além da
investigacdo social. Os terceirizados tem o seu processo seletivo transferido a empresa

a qual pertencem e que se encontra na condi¢ao de contratada.

No que diz respeito ao conhecimento do Processo Infocomunicacional, que trata da
informacgdo e comunicacao por meio de plataformas digitais, ndo se conhece contetdo
incluido em editais de selecdo, ou seja, € comum encontrarmos em separado o
conteudo de comunicagdao e o conteldo de informacdo para determinados cargos e
fungdes. Sao também solicitados em geral conhecimentos de Word, Excel, Sistemas de

Informacdo, plataformas digitais e outros contetddos de Tecnologia da Informacdo, mas
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nunca foi selecionado conteddo que reunisse informacdo e comunicacdo em

plataformas digitais.

O que pode significar esta realidade para o estudo da Literacia Infocomunicacional em

um contexto de organizagdes publicas brasileiras?

A Literacia, no portugués do Brasil, tem por sin6bnimo a palavra letramento, a qualidade
de ser letrado, de ser sabio. E, portanto, a qualidade de alguém que se apropria da
escrita, criticamente, com a finalidade de interagir e agir nos diversos contextos sociais

(Soares, 2003).

No contexto das organiza¢Oes, é alguém que possui determinada formacgdo e
experiéncia que serdo potencializadas por meio de capacitacbes fornecidas ou
estimuladas pelo seu empregador, que pode ser nas ciéncias ou nas técnicas, pelo bem
da organizacdo e de seu desenvolvimento individual; que compreende e se expressa por
meio da leitura e escrita. A Literacia Infocomunicacional, portanto, diz respeito as
habilidades da pessoa letrada capaz de executar os processos informacional e

comunicacional em plataformas digitais.

Percebe-se, nos processos seletivos que ha, em algum momento, a preocupagao com a
selecdo de pessoas que dominam a ideia, porém em fragmentos, e mesmo assim o

conhecimento é aferido apenas para algumas fungdes e cargos.

O protocolo estabelecido no setor publico brasileiro ndo levou em consideracdo a
necessidade de transformacdo digital para acompanhar o desenvolvimento da
Tecnologia da Informacdo, nem a recente mudancga de cendrio no campo do trabalho
promovida pela pandemia de Covid-19. As duas varidveis acabaram por romper com o
uso tradicional e analdgico do papel, com o tipico trabalho presencial e com as solucdes

desenvolvidas em um mesmo espaco de discussao.

O gue veio a tona foi a necessidade de reorganizar o trabalho e readequar as praticas
de informacdo e de comunicacdo para acdes mais velozes e instantaneas, o trabalho
remoto e a dispersdo dos elementos das solucbes para um espaco sem paredes e

atemporal.

O resultado dessas novas formas de trocar informacdo é a percepcao, ainda lenta, de

gue existe um conjunto de habilidades que precisam ser desenvolvidas e sedimentadas.
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Essas habilidades se relacionam com a Tecnologia da Informagdo, mas nao se restringem
a conhecer softwares de redacdao e formatagdo de textos ou de redes sociais; se
relacionam com a Ciéncia da Informacgdo, mas nao se restringem as suas classificacoes;
se relacionam com a comunica¢ao, mas nao somente a elaboragao e preenchimento de
artefatos organizacionais. Trata-se da habilidade de operar equipamentos eletronicos,
de executar com precisdao o processo informacional e de trocar estas informacgdes da

maneira certa, autdnoma, utilizando corretamente o meio digital disponivel.

Entender o novo cenario de perfis profissionais do setor publico implica perceber que é
preciso redesenhar os critérios de avaliagdo e incluir novos condicionantes. O ambiente
organizacional nos dias de hoje j& ndo trata o planejamento como uma caixinha
compartimentada nos organogramas organizacionais, porque ja estd compreendido que
o planejamento deve ter institucionalizagdo transversal do conhecimento e ser do
dominio de todos, cada um deve entender como contribuir para os objetivos da

organizacgao.

Da mesma forma o conhecimento de Tl estd sendo transversalizado, ja que antecede,
eventualmente, o acesso a educacao formal, a lingua portuguesa, ao conteudo legal, a

gestdo de pessoas, entre outros.

Como resultado é preciso compreender e interpretar os novos cenarios e seus
significados por perspectivas ndao so legais e econdmicas, mas também da Tecnologia da
Informacdo, das pessoas, da cultura das organizacdes e da prépria Ciéncia da
Informagdo; uma perspectiva ambiental organizacional voltada para seus resultados,
porém sem deixar de considerar a evolu¢ao das exigéncias externas sobre a qualidade

da producdo das pessoas.

As entregas feitas pelas organizacbes publicas devem refletir a qualidade técnica
esperada pela sociedade. A producdo e a sua validacdo, entretanto, sdao executadas
internamente e em geral percorrem uma linha hierdrquica de aprovacgao. Se estivermos
falando de um documento ou um plano, aprazado e formalizado, provavelmente os
equivocos ou erros eventuais serao percebidos e corrigidos em algum ponto da cadeia.
Em uma atividade de comunicacdo por meio de plataformas digitais, instantanea, e

eventualmente publica, a dindmica é diferente.
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Em 2012, a empresa em estudo, a Valec Engenharia, ConstrucGes e Ferrovias S.A.
(Valec), realizou seu ultimo concurso publico. No escopo de seu edital eram oferecidos
dois cargos: Assistente Técnico Administrativo, de nivel médio completo, e Analista, de
nivel superior. Os dois cargos se desdobravam em cargos por area e conhecimentos
especificos. Exigiam-se em comum para ambos os cargos: lingua portuguesa, no¢des de
informdtica e conhecimentos especificos. Na distribuicdo por conhecimentos
especificos, havia vagas para 5 carreiras de nivel médio e 15 carreiras de nivel superior.
De todos os cargos, apenas a carreira de jornalista fazia referéncia a necessidade de

conhecimento dos processos informacional e comunicacional.

Nenhuma das demais carreiras constantes deste edital faziam referéncia ao assunto, a
nao ser do ponto de vista da redacdo em lingua portuguesa e da necessidade de

habilidades digitais. A Unica forma de pesquisa requisitada era “pesquisa na Internet”.

Com base na realidade da empresa pds-concurso, procurou-se realizar esta pesquisa

tomando como motivadores fatos do dia a dia acontecidos a partir de 2016.

A histéria inicia-se por um fracasso sistematico na implantacgdo de processos de negdcio
na empresa Valec. Procurava-se por uma resposta que explicasse como um determinado
tipo de competéncia pode interferir na implantacdo dos processos, mais
especificamente de riscos, controles internos, Tl, entre outros, fundamentais para a

governanca! das organizacoes.

No comeco, quando se tentava desenhar esta investigacdo, pensava-se somente nos
processos de gerenciamento de riscos; alids, foi esse o real provocador desta pesquisa.
Era tao dificil obter as informagdes esperadas que, em determinado momento,
comecamos, a equipe e eu, a duvidar que o problema fosse exclusivamente de desenho
e implantagdao, mas que possivelmente existiam outras condicionantes, logicamente ndo
percebidas por nds, mas que poderiam influenciar ndo sé os processos, como também

os proprios mecanismos (ou atividades tipicas de gestdo) que constituiam a governanga.

! Governanga: substantivo feminino. E o mesmo que governagdo. O termo governacio é mais popular em
Portugal, porém o seu similar governanga é mais popular no Brasil, ambiente e contexto em que serd
realizada a investigacdo. Por este motivo optou-se por manter o termo conforme usado no Brasil. (Aurélio,
1986).
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As primeiras possibilidades que vislumbramos para corrigir o problema foram a criacao
de ferramentas para facilitar o trabalho: planilhas, mapas mentais, critérios de
identificacdo de controles, além de politicas e normas, em uma tentativa de gerar
caminhos faceis para a execuc¢do do trabalho. Ao final, nenhuma das tentativas gerou
facilidade, apenas descricio da complexidade do problema e a percep¢do de que
possivelmente haveria outras areas envolvidas na solugdo que ndo sé ferramentas de

gestdo na administragao publica.

Percebeu-se que, além das ferramentas da administragdao publica, eram necessarias
competéncias individuais essenciais ao individuo, que nao se originam apenas na sua
formacdo profissional, mas que se desenvolvem também por meio da cultura
organizacional, das habilidades digitais, do conhecimento informacional, das
competéncias conversacionais e da capacidade de comunicacdo oral e escrita por meio

de plataformas digitais.

Porém, para chegar a essa conclusdo primaria, foi necessario, por um lado, explorar em
busca de compreender, ainda que muito superficialmente, a dindmica da informacao ao
longo da histéria do desenvolvimento da ciéncia, as especificidades do contato do
homem com plataformas, com interfaces, compreender por meio de quais paradigmas
se desenvolveu a ciéncia e a Tecnologia da Informacdo e reconhecer, neste escopo de

conhecimentos, a complexidade da busca que estdvamos realizando.

Por outro lado, era preciso também ndo ignorar a experiéncia das pessoas e avaliar a
gualidade e a origem dessas experiéncias; duvidar se havia alguma ligacao entre a idade,
a formacao, o género ou qualquer destas caracteristicas da pessoa, sua capacidade de
envolver-se com inovacbes, com novidades tecnolégicas e os mecanismos de

governanga.

Um outro detalhe percebido — ainda antes de obter dados cientificos, porém fartamente
declarado nos anais tedricos da gestao de pessoas — é que o individuo, ao ingressar em
um grupo para determinado tipo de trabalho, precisava sempre ser incluido no grupo,
num movimento institucional, ndo s6 quanto a sua aceitacdo social, mas, como é
esperado, deve ser capacitado para desenvolver habilidades de manejo das ferramentas
utilizadas e, no nosso caso, ferramentas digitais atendendo aos costumes e a cultura

organizacional.
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Portanto, ndo adiantava ser somente capaz de entrar na internet via smartphone ou
possuir Facebook ou estar habilitado a enviar mensagens pelo WhatsApp. Era preciso
mais, tanto conhecimentos técnicos para usar um dispositivo e um software, quanto

para elaborar a informagdo que deveria ser comunicada nas plataformas institucionais.

A principal inquietagao do grupo era que nao conseguiamos executar um processo de
gerenciamento de riscos. O conteudo conceitual havia sido explicado, desenhado,
escrito e até manualizado? aos executores, mas havia uma dificuldade que,
aparentemente, era comum aos colaboradores e aos demais processos. Essa dificuldade
nado os impedia totalmente de executar as tarefas, mas ao comunica-las se percebiam
deficiéncias que iam desde a dificuldade de construcdo até a capacidade de

comunicac¢do da informacgao — e isso de uma forma generalizada.

Um conhecimento comum a especialistas de processos de negdécio é que existem
competéncias que o colaborador precisava desenvolver antes de se dedicar ao processo
de trabalho; conhecimentos prévios que ndo sdo inatos e eventualmente podem nao
fazer parte da sua formacgdo profissional. Sdo conhecimentos imprescindiveis ao

atendimento de demandas.

Para atender as demandas naturalmente inerentes dos processos de negdcio, sao
necessarias habilidades relacionadas a elaboracdo de informacgdes; porém, para
elaborar informacdes é preciso, antes de tudo, entender e interpretar as demandas. E
nao se esta fazendo referéncia a competéncias basicas de leitura, mas a habilidades de

interpretacdo e de associagdo entre os assuntos que estdo sendo tratados.

Ocorre que, em ambientes profissionais aos quais pertencemos, o trabalho tende a ser
padronizado, como é o caso do servi¢o publico?, aparentemente as mesmas dificuldades
surgem na implementacao de todos os procedimentos. Por um lado, as implementacdes
sdo lentas e incrementais, e ndo raro resultam em prolongadas perturbacdes do

ambiente de trabalho, baixa efetividade e uma expressiva e massiva tentativa de fuga

2 Manual: Compéndio, livro pequeno que encerra os conhecimentos basicos de uma ciéncia, uma técnica,
um oficio: manual do agricultor, do carpinteiro. Manualizar (neologismo, linguagem popular): explicar
uma pratica ou técnica por meio de manual especifico. (Aurélio, 1986).

3 Por exemplo Gestdo de Projetos (PMP/PMI- Framework de Projetos), Gestdo de Processos
(CBOK/ABPMP), Controles e Riscos (COSO - Framework de Controles Internos e de Riscos e ABNT),
largamente utilizados pelos 6rgdos e empresas publicas por representarem padrdes validados de boas
praticas.
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das reunides de implantacdo; por outro lado, a cada passo da implantacdo as
deficiéncias de formacdo ficam cada vez mais evidentes e, de uma certa forma, sao

responsaveis pela inércia e lentidao na prestacao dos servicos.

Percebia-se, porém, sem nenhuma comprovagdo, um aparente déficit de conhecimento
informacional, comunicacional e digital, dentre outras possibilidades. Comecamos a
notar implicagbes de outras questdes envolvidas, porém pouco valorizadas por ndés
naqueles momentos, entre elas aqueles referentes a Literacia® Informacional,
conhecimento do processo informacional, habilidades de comunicagdo e
conversacionais, utilizacdo e operacdao de dispositivos eletronicos com o fim de
disseminar informacdo, e, sem duvida nenhuma, as questdes relacionadas aos

processos individuais de cada um dos responsaveis pela elaborac¢do das informacdes.

Todas essas observacdes, desconhecidas para nds naquela época, sdo, na verdade,
caracteristicas do fenémeno infocomunicacional, objeto de estudo cientifico do campo
da Ciéncia da Informacdo — campo da ciéncia delimitador deste estudo —, e sé nos foi

possivel conhecer apds identificar nossas verdadeiras dificuldades.

A partir de leituras sobre o tema foi possivel configurar uma proposta inicial desta
investigacdo que poderia ser a elaboracdo de um conjunto de habilidades
infocomunicacionais que identificasse os requisitos de implantacdo da gestdo de

informacdo associados a processos de negdcio em uma empresa do setor publico.

Contudo, parece que o conjunto de habilidades seria o suficiente para responder com
clareza como executar o processo, mas ainda ndo seria o suficiente para saber das
consequéncias da falta de habilidades das pessoas na execu¢dao do mesmo processo, ou
seja, quais dimensdes da Literacia Infocomunicacional sdo condicionadoras das praticas

de governancga.

Adicionalmente, poderia ser interessante, além de identificar o conjunto de habilidades
infocomunicacionais, discutir o fato de que este, quando observado em um colaborador,
deve espelhar sua formacdo profissional acrescida de outros conhecimentos e
habilidades necessarios e comuns ao seu contexto de trabalho, orientados por

indicadores que medissem competéncias necessarias no ambito de sua atuacdo. E

4 Houaiss: literacia: qualidade ou condi¢do de quem é letrado, possui conhecimento, erudito.
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preciso verificar se suas habilidades sdo suficientes para classifica-lo como um incluido,

apto ao manuseio dos dispositivos de interesse da organizagao.

Avaliar o perfil dos colaboradores é, portanto, objetivo do escopo do presente estudo,
pois mapeia, por meio das dimensbes e métricas da Literacia Infocomunicacional, as
necessidades de desenvolvimento de cada um, dimensiona o conjunto de competéncias
infocomunicacionais (se forem somente estas) e de inclusdo digital (se for possivel saber
em que consisténcia) existentes com base nas necessidades percebidas nos fluxos
informacionais dos processos de negdcio associados a governanga, e, finalmente, avalia

as necessidades de desenvolvimento.

Por mais que a intencdo deste trabalho seja realizar um estudo de caso Unico integrado
(Yin, 2015), tem o mérito de investigar, em uma perspectiva transdisciplinar, os efeitos
das habilidades infocomunicacionais dos colaboradores nos processos de governanga

corporativa no setor publico.

A dificuldade com a producdo de conteudo de qualidade é um problema que se origina
no ambiente de ensino superior. Uma pesquisa realizada em quatro universidades
portuguesas mostra, pelo menos para aquele grupo de estudantes de engenharia, que
a maioria tinha dificuldades com leitura e escrita, notadamente mais com leitura que

escrita (Cabral e Tavares, 2005).

Embora a pesquisa tenha sido realizada em 2005, é possivel que o resultado permita
alguma generalizagdo ao menos no que se refere ao senso de dificuldade com as
atividades de leitura e escrita, haja vista a pletora de manuais e tutoriais, textos tdo
objetivos que mais recentemente retomam a arte dos sinais, dispensando o uso da

redacdo e linguistica.

A importancia desta pesquisa, neste sentido, vem da necessidade de agregar qualidade
a producdo de textos no setor publico e, mais especificamente, aqueles comunicados
por plataformas digitais. Seria pretensioso alegar que tal investigacdo e suas possiveis
descobertas seriam capazes de alterar o rumo da qualidade dos servicos publicos
brasileiros — longe disso. Ainda se esta a investigar como o fluxo das informacdes
associadas a aquisicdes de conhecimento e a capacitacdes pode melhorar — se assim se

puder provar — a governanga das empresas.
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O primeiro aspecto relevante desta pesquisa, portanto, esta na possibilidade de mostrar
se a Literacia Infocomunicacional, enquanto condicionante, se associa aos mecanismos
de governanca no setor publico brasileiro, considerando como mecanismos a lideranga,

a estratégia e o controle, por meio da avaliagao de suas ag¢des tipicas organizacionais.

Um segundo aspecto refere-se a continuidade do trabalho além da atual proposta: a
possibilidade das generalizagGes analiticas alcangadas com o exame dos dados colhidos,
ndo exatamente sobre o caso, mas sobre o método, permitirem avancar para um
modelo de maturidade em Literacia Infocomunicacional. Um modelo de maturidade
desta natureza pode agregar, com subsidios mais precisos, a tomada de decisdo de

investimentos em aquisi¢cdes e treinamentos para sistemas de TI.
Uma questdo para investigagao

Segundo Quivi (2019), um investigador precisa encontrar o ponto de partida para dar
inicio ao seu trabalho, o fio condutor claro entre o seu interesse e uma estrutura
coerente de trabalho. O autor sugere que uma boa maneira de iniciar seria enunciar a

investigacdo sob a forma de uma pergunta de partida.

Yin (2015), por sua vez, concorda com a construcdo de uma pergunta de partida, mas
salienta que a pergunta deve ser, também, capaz de orientar que tipo de pesquisa sera

feita.

Ao se refletir sobre as observac¢des dos dois autores e ansiar por uma boa orientacdo de

estrutura de trabalho, considerou-se os seguintes requisitos:

e entender como a literacia das pessoas afeta os fluxos de informacao;
e entender como as interagdes por plataformas digitais, na execucao dos fluxos,

sdo condicionadas pela Literacia Infocomunicacional.

Finalmente, descritas as inten¢des da pesquisa e com base no que o presente projeto
visa a compreender, elaborou-se a seguinte pergunta de investigacdo: Como a Literacia
Infocomunicacional dos colaboradores de uma empresa publica condiciona a

governanga da organizagcdo?

25



Objetivo Geral

Investigar a necessidade de desenvolvimento contextual organizacional é a proposta
desta pesquisa, cujo objetivo geral é estudar como as condicionantes de Literacia
Infocomunicacional influenciam a governanca de uma empresa do setor publico

brasileiro.

A conexdo entre o quadro de condicionantes e o desenvolvimento do contexto
organizacional sdo as habilidades informacionais e comunicacionais, a capacidade critica
e a condicdo de operacdo de dispositivos e de internet que precisam ser assimiladas
pelos colaboradores e praticadas no exercicio de suas atividades para melhoria do

desempenho dos fluxos de informacdes e de trabalho, em plataformas digitais.
Objetivos Especificos
Os seguintes objetivos especificos sdo definidos:

e desenvolver um embasamento tedrico e epistemolégico relacionado aos
conceitos de Literacia Infocomunicacional e de Governanca no setor publico;

e contextualizar o cendrio de Governanca no setor publico e nas empresas
publicas;

e realizar estudo de caso;

e definir um modelo de descricdo, interpretacdo e evidenciacdo dos resultados
encontrados;

e descrever tratamento e organizacao de dados alinhando o protocolo de
procedimentos;

e descrever e interpretar as evidéncias encontradas.
O método de pesquisa

Entre as possibilidades de organizacdo da pesquisa, foi escolhido o método quadripolar
de pesquisa em Ciéncias Sociais, que consiste na fixacdo em prismas de focos, intitulados
polos, com o0s quais se investiga o objeto de estudo: o polo epistemoldgico, o polo

tedrico, o polo técnico e o polo morfoldgico.

Dessa forma, e atendendo a organizacao do estudo proposto pelo método, identificam-

se os quatro polos: o primeiro deles é o polo epistemoldgico, que diz respeito aos
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termos, conceitos e paradigmas utilizados no trabalho(capitulo 1); o segundo é o polo
tedrico, que relune a avaliagdo de aspetos tedricos envolvidos na investigacdo e na
anadlise dos resultados (Capitulo 2); o terceiro polo é o técnico, no qual se estabelece a
metodologia com a qual sera conduzida a investigagdo em si(Capitulos 3); e o quarto
polo envolve a contextualizacdo historica (Capitulo 4), questdo morfoldgica do estudo,
a descrigdo do caso e os resultados recolhidos (Capitulo 5) e a evidenciagdo e descri¢do

do modelo proposto (Capitulo 6).
A estrutura da Tese

O presente trabalho divide-se em introducdo, seis capitulos e conclusdo, os quais
seguem a orientacdo da Metodologia Quadripolar de Investigacdo em Ciéncias Sociais.
A selecdo metodoldgica foi uma organizagdo natural do conjunto de discussées
realizadas para a melhor compreensao deste projeto. A investigacdo orientou-se por si

sO, se assim fosse possivel, para o formato quadripolar.

A introducdo traz um histérico da motivag¢dao para a investigacdo. A inquietacdo que
estimulou o inicio desta investigacdo, ambiente no qual se desenrola a situacdo que
deve ser desvendada e inclui a apresentacdao mais detalhada da investigacdao por meio

dos objetivos.

No Capitulo 1, apresenta-se o conjunto conceitos e perspectivas epistemoldgicas com
as quais se analisam os resultados da pesquisa. O capitulo relne a avaliacdo de aspectos
conceituais como Institucionaliza¢dao, Burocracia, Ciéncia da Informacgao, Tecnologia da
Informacdo, Comunicacdo, Fluxos da Informacdo e Gestdo de Pessoas. E, portanto, um
estudo multidisciplinar, que requer multiplos olhares e referéncias. Por isso mesmo,
assim como no aspeto epistemoldgico da discussao, permitira o afloramento de outras

possibilidades de compreensao e de solugdes.

Cabe, porém, delimitar que sera aplicado a governancga corporativa no setor publico
especificamente voltada para processos que focam principalmente a governanca.
Aborda-se a discussdo epistemoldgica que se desenvolve a partir de quatro visdes: a
Ciéncia da Informacdo, a Cultura Organizacional, a Gestao de Pessoas e a Tecnologia da

Informacao.
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No Capitulo 2, apresentam-se discussdes construidas a partir da revisao bibliografica dos
principais temas abordados: a questdo da linguagem e especificagdo de termos; as
pesquisas sobre informacdo que constituem o histdrico brasileiro por meio do principal
repositério de pesquisa em Administragdao do Brasil; as interdependéncias provaveis
entre competéncias infocomunicacionais e governanca na producdo da informacdo nas

plataformas digitais.

No Capitulo 3, descreve-se basicamente a investigacdo enquanto estudo de caso,
segundo a Metodologia Yin de caso Unico. Neste capitulo sdo descritos os
procedimentos e as técnicas de levantamento de informagbes, o protocolo de
procedimentos de levantamento de informacdes e a formulacdo tedrica em

investigagao.

No Capitulo 4, é apresentada uma contextuaslizacdo histdrica sobre a formacdo da
sociedade e do Estado como repuUblica. E feita a descricio necessaria para a

compreensao das realidades do servico publico nos dias de hoje.

No Capitulo 5, apresenta-se o caso. A empresa serd referenciada pelo nome Valec. Sao
descritos o contexto especifico em estudo e o publico investigado. Apresenta-se a
situacdo em que se encontra a empresa por meio dos dados organizados, os critérios e
instrumentos usados para levantamento de informacgdes e a descricao de resultados

relacionados ao inquérito, documentos e entrevistas.

No capitulo 6, apresenta-se a evidencia¢do das condicionantes e descreve-se o modelo
de avaliacdo das condicionantes desenvolvido. Sdo descritas as evidéncias que
confirmam o condicionamento da Literacia Infocomunicacional sobre a governancga no
setor publico, como se da esse condicionamento e quais as causas e consequéncias da

existéncia dessas evidéncias.

Nas Conclusées, solidificam-se as consideracdes finais sobre a pesquisa feita; os relatos
em destaque sobre a execugdo das pesquisas; o que deve ser feito a seguir, as limitacdes
do estudo e do método; e as consideracdes sobre a continuidade do trabalho e a

necessidade de se confirmar o modelo.

Foi comprovado ao final desse estudo que os processos informacionais e

comunicacionais, mediados por plataformas digitais, condicionam a governanca por
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meio dos riscos gerados, por falta de habilidades e, consequentemente, baixo

desempenho, na execugao das atividades dos macroprocessos organizacionais.

O trabalho é composto também por apéndices cuja funcdo é explicar questdes mais

especificas como a revisdo sistematica inicial, os parametros utilizados nas analises

estatisticas, planilhas de andlises, dados brutos e documentos de validacdo da pesquisa.

Os apéndices ndo sao de leitura obrigatéria para compreensdo do estudo, mas servem

para esclarecer e descrever em detalhe os métodos utilizados:

Para dar suporte aos capitulos descritos foram criados 1 anexo e 4 apéndices:

Anexo 1 — Documentacdo. Neste anexo é apresentada a documentacdo de
autorizacdo e de validagdo interna fornecida pelas equipes de ética e de
Adequacdo a LGPD da empresa em estudo.

Apéndice | — Pesquisa sistematica. Neste apéndice é apresentada a pesquisa
sistemdtica que deu inicio a investigacdo e o resumo dos artigos selecionados
onde sdo indicadas as discussdes de importancia para o tema.

Apéndice Il — Modelo de Analise, Estatisticas e Graficos. Neste apéndice
apresenta-se em modo sistematizado, o modelo de andlise desenvolvido, as
estatisticas (e justificativas de uso) utilizadas e os graficos obtidos em detalhe de
cada possivel estrato de dados.

Apéndice Il — Dados Brutos. Aqui sdo apresentados os enderecos dos dados
brutos, sem qualquer tratamento, colhido por meio da ferramenta de Inquérito
Lime Survey, as planilhas de avaliacao dos indicadores para construgdo da matriz
de influéncia, assim como uma versao de impressao instrumento de inquérito
utilizado.

Apéndice IV — Andlise de Riscos. Neste apéndice é apresentado todo o
detalhamento da realizacdo da analise de riscos e a ferramenta utilizada para
montagem dos diagramas Bow-Tie e exemplos aplicados aos principais

resultados.
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1. Literacia infocomunicacional e Governanga Publica: conceitos

e classifica¢oes

1.1. Contextualizacdo dos termos investigados

Dois objetivos foram estabelecidos para realizacdo da pesquisa bibliografica e da
investigacdo de significados de termos: identificar qual o significado de literacia
infocomunicacional e investigar os termos informagdo e governanga, diante do contexto
em que ambos seriam adotados, em se tratando de uma pesquisa interdisciplinar que
envolve a Ciéncia da Informacdo, a Tecnologia da Informacdo e a Ciéncia da

Administragao.

Os termos literacia infocomunicacional e governanca sdo tratados no capitulo 2 quando
discutidos os conceitos no Século XXI, ja como referencial tedrico do estudo, em seus
contextos originarios, Ciéncias da Informacdo e da Administracdo respectivamente.
Resta, entdo, introduzir o termo informacgdo, origindrio da Ciéncia da Informacdo,
considerando as Ciéncias Administrativas, ou seja, aplicado ao contexto de

organizacgodes.

Outros termos mais relacionados a Tecnologia da Informa¢ao também foram verificados

como plataformas digitais e comunicacao.
1.1.1. Uma releitura do termo “informacgao” para as Ciéncias Administrativas

A investigacdo bibliografica foi feita no ambito das Ciéncias Administrativas, mais
propriamente na Administracdo/Gestdo, para verificar se ha conceito de informacio
especificamente definido para uso em contexto organizacional. Portanto, visa
compreender a conceituagdo, se houver, e em que contextos a informagdao, como
palavra-chave, é usada nos artigos publicados sobre as Ciéncias Administrativas no Brasil

usando o repositdrio spell.org.

A relevancia desta investigacao bibliografica reside na necessidade de se compreender
se ha ou ndo uma definicdo que seja mais afeta as pesquisas nas Ciéncias Administrativas
com o objetivo de validar o uso das defini¢cdes das Ciéncias Sociais, mais especificamente
da Ciéncia da Informacdo na analise de condicionantes de infocomunica¢cdo em contexto

organizacional.
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A informacdo como objeto da Ciéncia da Informacdo foi definida por Silva (2006, p.150)

como:

Um conjunto estruturado de representacdes mentais e emocionais codificadas
(signos e simbolos) e modeladas com/pela interagdo social, passiveis de serem
registradas num qualquer suporte material (papel, filme, banda magnética, disco
compacto etc.) e, portanto, comunicadas de forma assincrona e

mutidirecionada.

Entende-se desta declaracdo que a informacdo se origina nas pessoas e se destina a

pessoas, seja individualmente seja como grupo. Nesse sentido, as organizagdes se

incluem como fonte e como grupo-alvo da informacao.

Em busca de definigbes mais conectadas as Ciéncias Administrativas, o Diciondrio de

Administracdo de Duarte Melo (e-book) define informa¢do como:

Informacgdo: (1) Meio para informar ou informar-se. (2) Resultado da coleta de
dados apds seus processamentos e andlises. (3) Noticia ou comentario (informe)
qgue, ap6s registrado, analisado e processado, é dado como verdadeiro. (4) A
informacdo é o elemento bdsico do feedback. (5) No passado, a escassez de
informacodes constituia grande problema. Na atualidade, registra-se o contrario:
0 excesso causa dificuldade. (6) “A informacdo é o motor da competitividade.”
(Julio Reis, presidente da Associacdo Brasileira dos Analistas de Inteligéncia
Competitiva). Ver: meio, resultado, dados, processamento, anadlise, informe,
elemento, feedback, registro, classificacdo da informacdo, graus de sigilo,
seguranca da informacgdo, segredo comercial, segredo industrial, espionagem
industrial, segredo profissional, desinformacdo, inteligéncia competitiva,

producdo do conhecimento e contrainformacdo. Information, report (Ingl).

Encontram-se neste dicionario, ainda, expressdes como informacdo do cliente,

informacdo do fornecedor e informacdo privilegiada. Todas as expressdes, porém, ndo

contém nenhuma definicdo de informacgdo, apenas aplicacdes do termo em contextos

diversos, ou seja, apesar de pretender dicionarizar termos técnicos, ao menos neste

caso, ndo oferece definicdo para o contexto da gestao.
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O diciondrio de Geraldo Duarte aparece entre as bibliografias recomendadas pelo
Conselho Regional de Administragdo do Estado do Cear3, Brasil, e vem sendo atualizado
desde a sua primeira publicacdo em 2011. Foi também consultado o Diciondrio do
Administrador, de autoria de Danilo Alves do Nascimento, publicado em 2018, mas que
nao possui o verbete. Outro ambiente pesquisado foi o Portal da Gestao®, que também

ndo possui definicdo para o verbete.

Pode-se notar que, no ambito das Ciéncias Administrativas, parece haver pouco
interesse no estudo epistemoldgico da palavra ou nas implicacdes de uma definicdo
mais rigorosa e delimitadora. As discussGes sobre a informagdo giram mais em torno do
termo em funcdo de necessidades subjetivas ou coisificadas dos processos de negdcios

ou associados a estratégias de grupos especificos (Capurro, 2007; Sugahara, 2019).

As definigdes encontradas sao importadas das demais Ciéncias Sociais, entre elas a
Ciéncia da Informacdo, da Comunicacdo e do Conhecimento. A informag¢do é
compreendida, neste contexto, como o que pode responder questées importantes
relacionadas as atividades do grupo-alvo (Capurro, 2007, p.187) e é considerada um
ativo importante na gestdo. Percebe-se a presenca do termo e a importancia da sua

troca e do seu compartilhamento em cada transagdo que ocorre nas organizagdes.

A pesquisa revelou que nao ha, nos artigos selecionados, aparentemente uma definicao
eleita para as Ciéncias Administrativas, mas, sim, uma compreensdo compartilhada de
gue a informacdo é um ativo de valor para as organiza¢des e é o principal insumo nos

processos de tomada de decisdo e para a garantia do relacionamento entre as pessoas.

O repositdrio Spell (Scientific Periodicals Electronic Library), gerenciado pela ANPAD
(Associacdo Nacional de Pesquisa em Administracdo) foi criado em 2012 e consiste em
uma ferramenta virtual que agrega a produgdo cientifica disponibilizada
eletronicamente por periddicos nacionais das dreas de Administragdo Publica e de

Empresas, Contabilidade e Turismo (spell.org).

Uma pesquisa de referéncias, utilizando inicialmente o termo informagdo para titulos,
encontrou 1.225 artigos relacionando ou ndo a informagcdo como palavra-chave. Esses

titulos majoritariamente utilizam o termo associado a inumeras qualificacdes: Gestao

5 https://www.portal-gestao.com/pesquisar.html?q=0%20que%20é%20informa¢io&Search=
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da Informacdo, Sistema de Informacdo, Tecnologia da Informacdo, Sociedade da
Informacgdo, Assimetria da Informagdo, entre muitos outros marcadores. Optou-se,
entdo, por refazer a pesquisa, desta vez de palavra-chave informacdo, aberta sem
delimitadores de tempo. Tal pesquisa retornou uma produg¢ao de 1994% a 2020 de
somente 99 artigos, cuja distribuicdo se reproduz no grafico abaixo. O grafico (Figura 1),
mostra que uma produc¢do média de 4 estudos por ano (extraindo da propor¢do os anos

2000, 1998 e 1997, cuja producao foi nula).

Na continuidade de selecdo dos artigos, procurou-se mapear aqueles que
tratassem da informacao associada ao contexto organizacional. Uma selecdo feita
por meio dos resumos, nos quais se buscam pesquisas voltadas para o contexto
organizacional excluindo estudos de casos, resultou na sele¢ao de 12 artigos cujas

contribuicGes foram destacadas, discutidas e comparadas.

Gréfico 1 - Grafico de nimeros de trabalhos por ano de 1994 a 2020

n. de trabalhos
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Fonte: a autora

Entre aqueles artigos que wusaram a informacdo como palavra-chave,
independentemente do titulo, verificaram-se estudos relacionados a governanca,
cultura, fontes digitais, processos, fluxos, gestao e inovacao, que passam a ser relatados

a seguir, atendendo a cronologia de publicacao.

Antecipa-se que a percepg¢do comum é o entendimento de que a informacao, seja la em

gue caso se avalie, se é um contexto organizacional, é fundamental para a tomada de

6 A partir de quando foram encontrados artigos no SPELL.
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decisdo, aquisicao de vantagem competitiva, fortalecimento das relacdes de trabalho,
manutenc¢do e desenvolvimento das pessoas e para o aumento da confianga entre

agente e principal (Teoria da Agéncia - Governanca Corporativa).

Freitas et al (1994) prop6s um modelo de avaliagdo de Sistemas de Informacgao
considerando a informagdo como chave de sua pesquisa. O modelo desenvolvido
baseia-se nos pilares utilidade e facilidade de uso, e trazem como inovacao a sugestdo
de que cada usuario deve ter seu perfil identificado e compor categorias a partir do seu
conhecimento da tecnologia da informacdo e necessidade. O trabalho traz a primeira
referéncia de que o individuo que utiliza o sistema se diferencia por suas especialidades,
principalmente no que se refere as suas competéncias para uso de recursos

tecnoldgicos.

O trabalho de Freitas (1994) é a primeira referéncia a inclusdo digital encontrada entre
os trabalhos avaliados. Quando se refere a competéncias para uso de recursos
tecnolégicos alerta, j3 em 1992 (inicio da popularizacdo dos microcomputadores no
Brasil), sobre a necessidade do uso de recursos tecnoldgicos. Mais tarde o assunto veio
a ser a motivac¢do para a implementa¢ao de uma politica de inclusao social, por meio da
viabilizacdo de acesso a recursos e literacia digital, as populacdes carentes: a politica de

inclusdo digital.

Mafias (1999) afirma que existem duas formas de tratar a informacdo: a primeira, funcao
por fung¢do ou servico por servico, numa gestao parcial; a segunda, a partir de uma

politica global.

A gestdo parcial é incompativel, segundo o autor, com politicas globais. Afirma ainda
gue deve ser dada especial atencdo as interacdes que acontecem entre as diferentes
areas. A informacdo deve ser de responsabilidade de um agente de mudancas, ja que é

a base para inovacao e mudanca.

Vé-se coesdo nas perspectivas apresentadas nos textos de ambos Freitas et al (1994) e
Manas (1999), segundo os quais a informacdo é identificada como o principal recurso

para a tomada de decisdo e para a mudancga organizacional.

Essa identificacdo é preponderante em todos os trabalhos revisados e identificados pelo

uso do termo como palavra-chave. Essa perspectiva foi expandida mais tarde para a
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aquisicao de vantagem competitiva por meio da utilizacdo de informacdes estratégicas
associadas a uma estrutura informacional realizada por pesquisadores na Universidade

do Paranad, publicado pela TECSI FEA USP em 2007.

Abib et al (2007) realizaram um estudo visando pesquisar o comportamento de uma
estrutura informacional no processo decisério estratégico, e como ela pode se tornar
um recurso competitivo. Embora seja vocacionado para estudo de caso, esta pesquisa
tem o mérito de ratificar a existéncia de uma estrutura informacional associada a
pessoas, tecnologia, conteldo, comunicacdo e informacdo em um contexto de

governanga corporativa:

(...) o envolvimento das pessoas, por meio de suas capacidades e experiéncias,
no papel de agentes principais dos componentes informacionais pode alterar
significativamente os resultados das atividades organizacionais e auxiliar a
obtencdo e formacdo de recurso competitivo, por meio de suas interacgdes,

decisdes e mecanismos de disseminagao informacional. (p.334-335).

Consideraram ainda que uma vez que a estratégia é planejada, desenvolvida e
implementada por pessoas, pode ser percebida como uma pratica social como qualquer
outra, seja doméstica, politica ou educacional (p.336); e que a estrutura de comunicacao
é responsdvel pela distribui¢do da informag¢do pela organizagéo (p.339). Concluiram que
a estrutura informacional, e nao s6 a informagao, é um recurso competitivo presente

nas organizagoes.

Na avaliacdo das praticas organizacionais, Abib et al (2007) afirmam também que os
diferentes momentos e fases do processo de tomada de decisao modificam os
elementos da estrutura informacional e que, portanto, torna-se importante conhecer,
para cada um desses momentos, qual o peso de cada elemento da estrutura, tornando

o processo agil em busca de vantagem competitiva.

Adicionalmente afirmam que informacgGes estratégicas agregadas a outros tipos de
informagdes, quando utilizadas por pessoas envolvidas com o objetivo de

competitividade, sdo efetivamente transformadas em recursos competitivos.

Os estudos sobre a informag¢do no processo decisério e no contexto organizacional

observados até entdo ndo envolviam a Teoria da Agéncia, que mais tarde veio a fazer
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parte dada sua relacdo com a Governanca Corporativa, assunto bastante aventado nas
pesquisas de Administracdo, no mundo, a partir dos anos 1990, e, no Brasil, ja na

primeira década no século XXI.

A nova perspectiva, a da Governanga Corporativa, incluiu nos estudos desenvolvidos no
Brasil a criagdo de mecanismos de apoio a gestdo, entre eles a compartimentagao da

gestdo em objetos mais especificos como a Gestao da Informacao.

Bertolini et al (2008) realizaram um estudo que direciona a Gestao da Informagao para
uma perspectiva da Teoria de Agéncia ao avaliar as condicionantes da assimetria de
informacao identificada em uma organizacdo de gestdo cooperativa. O estudo mostra
que a filtragem da informacao feita por dirigentes provoca a perda de confianca dos

cooperados.

A filtragem das informacdes, ainda segundo os autores neste caso especifico, configura
aspectos que ferem a transparéncia e a eficiéncia da gestao afetando sobremaneira os
niveis de confianca e comprometimento, emergindo custos de monitoramento que

tendem a enfraquecer o relacionamento entre os pares (Bertolini et al, 2008, p.62).

Como recomendac¢ado para reduzir as consequéncias da filtragem de informacgdes, ou
seja, da assimetria da informacdo entre agentes e associados, os autores sugerem que
sejam desenvolvidos mecanismos de coordenacao das relagdes entre as partes em
especial em relacdo as a¢Oes dos agentes que devem valorizar a gestdao da informacao

favorecendo o compartilhamento da informac¢ado e do conhecimento.

O estudo destaca ainda que a confianca é elemento determinante do grau de adeséo e
comprometimento com os esfor¢cos empreendidos pelos pares (p.63), e que a sua
construgao requer o envolvimento das partes no didlogo honesto, franco e aberto.
Afirma que a confianca gerada pela troca e compartilhamento de informac¢des no

relacionamento de iguais é fundamental para o dinamismo das organizac¢des.

Silva et al (2011) direcionam sua pesquisa para o ambito do aprendizado por meio do
processo de cognicdo e afirmam que existem o estoque e o fluxo de informacado e que

ambos se diferem por seu uso.

O estoque registra informag¢des que devem ser guardadas e recuperadas enquanto o

fluxo relaciona a informacdo com eventos encadeados e sequenciados. Os autores
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estabelecem que os estoques e os fluxos encadeiam-se em niveis hierarquicos, como

uma piramide que tem, por base, os fatos organizados, e, por apice, o saber.

Os fatos organizados se transformam em estoques de informacdo que se deslocam
gerando conhecimento que flui para a inteligéncia e produz o estoque de saber da
organizagao. Os fatos, as ideias, a sensibilidade, ainformacgao e o ser produzem estoques
na organizagdo enquanto o conhecimento e a inteligéncia produzem fluxos de

informacao.

O trabalho de Silva et al (2011) converge com o trabalho de Bertolini et al (2008) quanto
a abordagem da assimetria da informacao e esclarece que a assimetria ocorre porque
os individuos ndo possuem o mesmo conhecimento dentro de um processo de tomada

de decisdo.

A visdo apresentada pelos pesquisadores se complementa na medida em que é
ressaltada a importancia da equalizagdo na disseminac¢do da informacao (Bertolini et al,
2008) enfatizando o conhecimento e reconhecendo que a assimetria é o resultado da

movimentacdo dos estoques de informacao (Silva et al, 2011).

A busca por mecanismos de equalizacado e disseminac¢ao fez o estudo da informacao, no
contexto organizacional, evoluir para uma 6tica interdisciplinar incluindo a participacao
de profissionais notadamente das areas de sistema de informacao e arquivo, até entao
envolvidos exclusivamente com questdes de gestdo documental, arquivos e praticas

custodiais de documentacgao, ainda que em contexto organizacional.

Observa-se que a preocupacao com os fluxos da informacdo, estoques e dimensdes da
existéncia embutidas na busca por conteldos simétricos, reflete preocupagdes que se
voltam para atributos da informacGo como: precisao, clareza, relevancia, credibilidade,
completeza, atualidade, tempestividade, apresentacdo, concisdo; e da seguranca da
informag¢do: confidencialidade, integridade e disponibilidade, mais afetos aos sistemas

de informacao.

Nessa mesma tendéncia progressiva e interdisciplinar, Dos Santos et al (2013)
pesquisaram a opinido dos arquivistas sobre os conceitos de “informacdo” e de
“conhecimento” mais adequado ao contexto das organiza¢des na visdao da categoria.

Segundo esses profissionais, as informacGes atuam mais nos fluxos formais da
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organizacdo e o conhecimento atua nos fluxos informais. Em outras palavras: a
constru¢dao do conhecimento deriva do envolvimento do usuario da informagao

arquivistica na gestao, gestao da informacao e gestdao do conhecimento.

Nesse sentido, de uma forma objetiva, entenderam que os arquivistas defendem que a
informagdo resulta do processamento de dados (p.102). Quanto ao conhecimento, na
interpretacdo dos pesquisadores, envolve atividades de operagcdo de inteligéncia,

manipulagdo da informagdo e proporciona utilidade (p.106).

Porém, na visdo dos profissionais pesquisados, a constru¢cdo do conhecimento no
contexto arquivistico envolve atividades de tratamento da informagdo, de produgdo da
informagdo, da qualidade da informagdo, dos processos e do acesso a informag¢do

(p.106).

A inclusdo das percepcdes de profissionais de sistemas e informacdo e arquivos,
formuladas nas pesquisas de Dos Santos et al (2013), no entanto, ndao constituiu
suficiente esclarecimento do universo envolvido no estudo da informagao no contexto
organizacional. Era preciso ainda investigar e trazer clareza a real importancia ou peso
gue a informacgado traz ao negdcio; era preciso esclarecer como este recurso manipulado
por pessoas se tornava ativo organizacional; por quais outras ciéncias era preciso
observar, avaliar e com que contribuicdes se poderia reconhecer a sua participagdo nas

formula¢bes informacionais organizacionais.

Carvalho et al (2013), com o objetivo de explicitar uma relacdo entre a Ciéncia da
Informacdo e a Psicologia no que toca a construcdao do conhecimento, discutem em sua
pesquisa a origem do tema conhecimento enquanto destaque da Ciéncia da Informacao
(Cl). Para tanto, apoiam-se na abordagem interacionista de que o conhecimento resulta
da propria agdo do sujeito e a sua constru¢do depende da interagdo deste sujeito com o

ambiente (p.19-20).

Os autores afirmam que é a gestdo do conhecimento que direciona o estudo da Ciéncia
da Informacdo para o contexto organizacional conforme a perspectiva de Bergeron (in
Carvalho et al, 2013); e, ainda, que a abordagem de Gestdo do Conhecimento (GC) é um

dos instrumentos de adaptacdo das organizacdes aos respectivos ambientes externos e
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acrescentam que a gestdo ndo é feita sobre o conhecimento, mas, sim, sobre o contexto

no qual se manifesta (contexto capacitante) (p.20).

Araujo et al (2017) procuraram identificar como a inovagdo e a informagdo se
relacionam para gerar competitividade. Constataram que a “utilizacao de informacgdes
internas e externas a organizagao possibilita que ocorra a aprendizagem organizacional
e 0 aumento das bases de conhecimento” (p. 14), e é esse aprendizado e incremento

das bases de conhecimento que favorecem a inovagao.

Afirmam, neste mesmo sentido, que a aprendizagem favorece a organiza¢do no que se
refere a novas possibilidades de negdcio. Reconhecem, entretanto, que o aprendizado
é individual, acontece no individuo, e que é preciso adotar uma filosofia organizacional
de gerenciamento de maneira a incorporar esta aprendizagem para produzir estoques
informacionais para a tomada das decisdes associadas aos seus fluxos informacionais de

producao de bens e servigos.

Observa-se, nos trabalhos de Carvalho et al (2013) e Araujo et al (2017), que o intervalo
de 2013 a 2017 representa consideravel evolucdo na analise das implicacGes da
informagdao no ambiente organizacional, a comecar pela interpretacdao dos arquivistas
gue corroboram a opinido de que a informacdo é obtida a partir de um tratamento
aplicado aos dados e que o conhecimento, a reconhecer que se origina em acdes

aplicadas sobre a informacdo, tem origem na informacao.

Oportuna é, portanto, a percepc¢do de que o aprendizado pertence ao individuo (Araujo
et al, 2017) e que o seu aproveitamento depende da introducdo de uma filosofia de
incorporacao dessa aprendizagem, descrevendo o ciclo aprendizagem-conhecimento,

nas organizagdes, como o motor de incremento dos estoques informacionais.

Freitas et al (2017) pesquisaram preferéncia de gestores no processo de tomada de
decisdo e identificaram que é um consenso que a decisGo é um dos principais recursos
do individuo (p.415). No entanto, na tomada de decisdo, especialmente naquela mais
urgente, gestores focam -se naquilo que é realmente distinto de cada cendrio ou
informagdo para poder promover agilidade (p.417). Em outras palavras, a agilidade na
tomada de decisdo depende basicamente da informag¢dao em quantidade adequada, no

tempo adequado e de fontes confidveis.
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As observacbes de Freitas et al (2017) foram filtradas em um ambiente em que a
velocidade e a objetividade sdo os principais delimitadores da liberdade deciséria dos
gestores. Na tomada de decisdo, nessa visdo executiva, em um ambiente que exige
rapidez e velocidade, a informacao ainda é percebida como importante fator de decisao,
porém destaca-se que a condi¢do de uso dessa informacao depende da habilidade, time

e credibilidade do fornecedor.

Benedicto et al (2018) levantaram referenciais sobre comunicagao entre 1990 e 2018.
Concluiram que a informacdo é uma varidvel intermediaria, responsavel pela ligacao
entre a comunicagdo e a organiza¢ao. Na perspectiva dos autores, cada organizagéo é
uma realidade social construida através da comunicagdo (p.28), cuja realidade é criada

e mantida por meio da interagdo entre os individuos (p.28).

A perspectiva dos autores Freitas et al (2017) e Benedicto et al (2018) traz prova da
interrelagdo entre a informacgdo e a comunica¢do mostrando que a comunica¢dao nao
existe sem a informacdo nas organizacOes; e, adicionalmente, que a comunicacdo da
informacao resulta da necessidade de interagdes entre individuos e entre individuos e a

organizagao.

Esse mesmo tipo de estudo se verifica em atividades comerciais cujos usudrios
consomem informacao direcionada a determinado assunto, como é ocaso do turismo.
Medaglia (2018), a propésito de aferir a importancia da informacdo para o turista, seu

publico-alvo, aplicou a teoria do Sense-Making de Brenda Dervin (1983).

A teoria, de forma resumida, aborda como deve ser construida uma informacdo para
alcancar um determinado publico-alvo a partir do uso intencional de significados
especificos e uma organizacdo propria. A expressdao Sense-Making significa “fazer-
sentido” em portugués literal; entretanto, no seu sentido mais complexo, envolve
selecionar a informacao relevante e que falta ou ndo esteve presente na construcdo do

conhecimento do usuario.

Ainda segundo Medaglia (2018), o desafio de produzir informacdo aponta para um
processo continuo no qual a transformagdo da informag¢do em conhecimento em um
ambiente contextualizado se vale da promocgdo da produgdio de sentido para que haja

vinculo entre o objeto, o usudrio e o seu entorno (p. 31).
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Ao aplicar a teoria “fazer-sentido”, foi percebido que os turistas poderiam ser
alcancados de duas maneiras: a primeira por meio de seu comportamento de compra,
o segundo por seus métodos de busca de informacdo. Uma vez que os turistas tém
diferentes gaps de informagdo para os quais é preciso criar sentido, faz mais sentido

buscar a transposicdao dos gaps do que gerar volumes de informacgao.

Freitas e Macada (2019) realizaram um estudo visando descrever a Capacidade
Informacional, sob a ¢tica da Capacidade Dinamica das organizagdes, revisitando
conceitos tedricos com o fim de apresentar uma abordagem nova capaz de contribuir

com a Ciéncia da Informacao.

Consideraram como padrao referencial a definicdo de Capacidade Dindamica de Teece et

al (1997 in Freitas e Mag¢ada,2019; p.4) como:

... a capacidade de integrar, construir e reconfigurar interno e competéncias
externas para responder as rapidas mudanc¢as ambientais e adota como base
conceitual processos envolvendo capacidades caracterizadas por dinamismo,

turbuléncia ambiental acelerada e processos de inovacgdo e renovacdo continua.

Para analisar a Capacidade Informacional, Freitas e Macada (2019) identificaram
diferentes dimensdes das Capacidades Informacionais Organizacionais. Ao analisar
varios autores, concluiram que as dimensdes da Capacidade Informacional

Organizacional convergem para trés grandes areas: tecnologia, gestdo e pessoas.

Outra percepcao agregadora da pesquisa é que, quando a Capacidade Informacional é
observada pelas lentes da Capacidade Dindmica das OrganizacOes, esta Capacidade

Informacional deve se tornar agil para ser competitiva.

Concluiram que, na dtica da Capacidade Dinamica Organizacional, IC (Capacidade
Informacional) é a capacidade de reconfigurar, administrar e lidar com a informagdo de
maneira eficaz para promover o acesso a informacgdo e seu processamento, de modo que
IC se torne uma vantagem competitiva sustentada da empresa (Freitas e Macada, 2019,

p.13; traducdo livre).

Ha, também, nexo entre as pesquisas de Freitas & Macada e Medaglia. Ambos buscam
o desenvolvimento de informacdo e comunicacdo da informacgdo para conferir

vantagem em um ambiente de negdcios, seja pela producdo de informacao de valor para
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distribuir

externamente a organizagdo,

seja pela ampliacdo da Capacidade

Informacional para alimentar os processos internos. Em ambos os casos se abordam a

tomada de decisao e o aumento da capacidade competitiva.

O conjunto das contribui¢Ges sugere um desenvolvimento do uso da informagdo como

elemento fundamental da tomada de decisdao nas organiza¢des. P6de-se perceber, no

exame Quadro 1, Resumo das contribuicdes, que a proliferacdo de ferramentas e

tecnologia acontecido na década de 1990 no Brasil coincide com a discussdo sobre o uso

de sistemas de informacdo e o alerta sobre a necessidade de desenvolvimento de

competéncias para utilizacdo de recursos de tecnologia.

Quadro 1. Resumo das contribui¢oes

informacgdes, quando utilizadas
por pessoas envolvidas com o
objetivo de competitividade, sdo
efetivamente transformadas em

recursos competitivos.

Ano Autores Contribuicdo em destaque Publicacao
1994 | Freitas,Henrique Modelo de avaliagdo de Sistemas | Revista de
M.R.; Ballaz, | de Informacdo: individuo que | Administragdo,
Bernard; utiliza o sistema se diferencia por | 29(n.4), 36-55
Moscarola, J. suas especialidades,
principalmente no que se refere
as suas competéncias para uso de
recursos tecnoldgicos.
1999 | Madfas, A. V. A informacdao deve ser de | Adm. Didlogo, Sdo
responsabilidade de um agente | Paulo, n. 1, 119-
de mudangas, ja que é a base para | 130.
inovagao e mudanga.
2007 | Abib, G., & | Informacgdes estratégicas | Journal of
Bulgacov, S. agregadas a outros tipos de | Information

Systems, 4(3), 333—
352.
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2008 | Bertolin, R. V., | A confianca gerada pela troca e | Revista de
Santos, A. C. dos, | compartilhamento de | Administragéo
Lima, J. B. de, & | informagdes no relacionamento | Contempordnea,
Braga, M. J. de iguais é fundamental para o | 12(1, jan./mar.), 59—

dinamismo das organizagdes. 81.

2011 | Silva, E. R. G. da, | Osfatos, as ideias, a sensibilidade, | Perspectivas Em
Oliveira, T. P. S. de | a informagdo e o ser produzem | Gestdo &
Bedin, S. P. M., & | estoques na organizacao, | Conhecimento, 1(1),
Rover, A. J. enquanto o conhecimento e a | 25-39.

inteligéncia produzem fluxos de
informacao.

2013 | dos Santos | O conhecimento “envolve | Perspectivas Em
Carvalho de | atividades de operacdo de | Gestdo &
Oliveira, |., Pereira | inteligéncia, manipulacdo da | Conhecimento, 3(0),
de Souza, A. & |informacao e proporciona | 95-108.

Nobrega Duarte, E | utilidade” (p.106). Na visdo dos
profissionais  pesquisados, a
construcao do conhecimento no
contexto arquivistico “envolve
atividades de tratamento da
informagao, de producdo da
informacdo, da qualidade da
informacgao, dos processos e do
acesso a informacdo”(p.106).

2013 | Carvalho, F. A, | A abordagem de Gestdo do | Perspectivas Em
Goulart, . B., & | Conhecimento (GC) é um dos | Gestdo &
Mattos, M. C. de instrumentos de adaptacdao das | Conhecimento,

organizagcbes aos respectivos
ambientes externos e acrescenta
gue a gestdao “ndo é feita sobre o

conhecimento, mas sim sobre o

3(Numero Especial),

18-29.
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contexto no qual se manifesta

(contexto capacitante)” (p.20).

2017 | Aradjo, O aprendizado ¢é individual, | Perspectivas em
Wanderson; Silva, | acontece no individuo, e que é | Gestdo do
Edna; Rados, G.J. V. | preciso adotar uma filosofia | Conhecimento, 7(2),

organizacional de gerenciamento
de maneira a incorporar esta
aprendizagem para produzir
estoques informacionais para a
tomada das decisdes associadas
aos seus fluxos informacionais de
producao de bens e servigos.

2017 | Freitas, H. M. R. de, | A agilidade na tomada de decisdo | Desenvolvimento
Andriotti, F. K., | depende basicamente da | Em Questdo, 15(39),
Martens, C. D. P, | informacdo em  quantidade | 400
Pesce, G., & | adequada, no tempo adequado e
Marcolin, C. B. de fontes confiaveis.

2018 | Benedicto, S. C. D., | “(...) cada organizacdo é uma | REUNA, Belo
Sugahara, C. R, | realidade social construida | Horizonte - MG,
Silva Filho, C., & | através da comunicacdo (p.28)” | 23(n. 1), 20-37
Sousa, J. E. R. cuja realidade “é criada e mantida

por meio da interacdo entre os
individuos.” (p.28)
2018 | Medaglia, J., & | O desafio de produzir informacao | Revista Cendrio,

Silveira, C. E.

aponta “para um processo

continuo no qual a transformacao
da informacdo em conhecimento,
ambiente

em um

contextualizado, se vale da

6(11), 18-34
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promoc¢do da producdo de
sentido para que haja vinculo
entre o objeto, o usudrio e o seu

entorno p.(31).”

2019 | Freitas Junior, J. C. | Na dtica da Capacidade Dinamica | Revista Ciéncias
da S., & Macada, A. | organizacional, IC (Capacidade | Administrativas,
C.G. informacional) é a capacidade de | 25(2), 1-16
reconfigurar, administrar e lidar
com a informacdao de maneira
eficaz para promover o acesso a
informacao e seu processamento,
de modo que IC se torne uma
vantagem competitiva sustentada

da empresa (traducao livre, p.13).

Fonte: a autora.

Surge também o indicio, como percebido no artigo selecionado de 1999 (Maiias, A.
V.1999), da ideia de que a informacdo precisa ser gerida ja que é fundamental para a
inovacdo e a mudanga, principais focos de gestdo, juntamente com as pessoas, o
marketing, a producao, as finangas, uma vez que o ambiente de negdcios se configura

cada vez mais turbulento e volatil.

Na primeira década do século XXI, o direcionamento demonstrado nas pesquisas volta-
se para o desenvolvimento de pessoas e o aproveitamento dessas novas competéncias
na alavancagem da competitividade e no estimulo pela busca de informacdo no

ambiente externo e compartilhamento de informag¢do no ambiente interno.

A segunda década ja se caracteriza por dois momentos: o gerenciamento das
capacidades, competéncias e conhecimento adquiridos com o desenvolvimento das
pessoas em uma era de Gestdo de Conhecimento e finalmente pelo desenvolvimento
social das organizacdes, com a ado¢do de ferramentas instantaneas de
compartilhamento e a adoc¢do de plataformas e redes sociais como mecanismos de

facilitacao da troca de informacdao no ambiente de trabalho.

45



A adocdo de plataformas e de redes sociais € uma das consequéncias da urgéncia, da
inovacdo, da mudanga — como nas atuais circunstancias em que a natureza revelou a
todos que tem suas proprias regras, vide pandemia Covid-19, que reduziu drasticamente
o contato pessoal —, pois a vida, a produc¢do e o negdcio, agora com nova configuragao,

tém de ter continuidade.

Ainda que esta pesquisa tenha abordado uma pequena parte daquilo que foi produzido,
conduz suficientemente a leitura da trilha das investigacdes sobre informacao realizadas

nas Ultimas trés décadas no ambito da Administracao.

O exame sequencial dos trabalhos mostra claramente a evolu¢dao do pensamento
administrativo em um contexto que migra de uma perspectiva contingencial e de
resposta ao ambiente para uma cultura proativa, que busca antecipar-se e apoderar-se

de oportunidades assim que elas surjam, inclusive influenciando o meio.

Nota-se, portanto, no conjunto de pesquisas analisadas, que, embora todas tratem da
importancia da informacado para o exercicio de determinada fun¢do administrativa, ndo
houve uma preocupacdo em definir o termo para o contexto organizacional, mas sim de
apontar, cada qual por sua perspectiva, a necessidade de gerir a informacdo por meio
de acbGes em que se torna possivel compreender seus requisitos, saber colhe-la em
fontes confidveis, seleciond-la, transforma-la, utiliza-la, armazend-la, distribui-la e

descarta-la.

Portanto, deve prevalecer o entendimento de que o conceito, importado da Ciéncia da
Informacdo, ndo é contestado de forma nenhuma, ainda que fosse tentando elaborar
um conceito mais simplificado por intermédio dos profissionais de arquivologia e

museologia.

A importancia de se discutir um possivel caminho para a compreensdo do que é
informacgdo na pesquisa em Gestao vem do reconhecimento desse ativo como fonte de
diferenciacdo em um processo que é comum a todas as organizacGes, publicas e

privadas: a tomada de decisao.

A conclusdo de que ha falta de perseguicdo a uma definicdo na linguagem administrativa
pode significar, por um lado, que ndo ha urgéncia nesta investigacao epistemoldgica e

gue as definicGes encontradas nas demais ciéncias sdo claras o suficiente para alimentar
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as pesquisas em Gestdo. Por outro lado, como a informacdo é considerada um ativo de
grande valor para as organizagdes, tornando-se fonte de capacidade competitiva, uma
definicdo doméstica, que atenda a um negdcio especifico, elaborada pelo interessado,
pode ser mais importante para uma organizagdo do que um esfor¢o de elaboragdo de

uma definicao genérica e descontextualizada.

Portanto, ndo parece haver controvérsia quanto ao uso da definicdo de Malheiro (2006),
citada na introducgao deste trabalho, vez que se adequa as relagdes sociais naquilo que
se refere a interacGes; aos controles de producdo no que se refere a representacdes
mentais, emocionais e de modelagem; e aos mecanismos de governo do contexto
organizacional determinados por normas de registro, guarda, seguranca e comunicac¢ao

da informacgao.

A pesquisa reforca a importancia na investigacdo cientifica, nas Ciéncias Sociais, da
escolha cuidadosa dos termos e conceitos a serem utilizados na defesa das
investigacGes. Embora envolva somente 12 artigos, que representa 12% do total de 99
artigos, nem todos os artigos desse universo tratam do assunto em epigrafe, mas
somente se referem ao conjunto daqueles que usam a palavra informag¢dao como

palavra-chave.

Uma revisao que acolhesse um pouco mais de varidveis em relagdo a pesquisa, como
artigos sobre economia e saude, poderia fornecer um painel ainda mais ajustado a
evolucao no termo nas Ciéncias Administrativas. Entretanto, ndo é objetivo deste
trabalho propor um painel cabal sobre o assunto, apenas evidenciar que, ao longo dos
anos, ndao se percebe uma definicdo melhor do que aquela usada em Ciéncia da

Informacao.
1.2. Asvisdes da epistemologia

A discussdao epistemoldgica deste estudo tem como principal fungdo inserir os
paradigmas que referenciardo as regras de observacdo e de analise. S3o aspectos que
descrevem a trama de fundo e as questbes que contribuiréo para a solugdo do problema

(Terra, 2014, pp.48-49).

Uma forma de explicitar com clareza esses aspectos é fazé-lo por meio de visdes, ou

seja, as regras que irdo organizar as analises. Este capitulo apresenta quatro
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perspectivas com as quais se pretende analisar as informacdes coletadas na investigacao

em Ccurso:

a visdo da ciéncia da informacao;

a visdo da cultura organizacional;

a visdo da gestdo de pessoas;

a visao da tecnologia.

Propde-se a utilizagdo de uma abordagem de estudo de caso que pretende se utilizar da
dialética, que envolve compreender e interpretar o problema, para entender o como e
o porqué de certas habilidades se tornarem condicionantes da gestdo; mostrar que a
problematica trata, principalmente, de uma questdo de estratégica de avaliacdo e
desenvolvimento do corpo de colaboradores para o atendimento das necessidades
organizacionais e pessoais relativas a informacao, tanto na pesquisa, em suas varias

fases, como na selecdo, formulagdo e comunicacao.

A investigacdo aborda, portanto, uma problematica concreta, delimitada por um
contexto organizacional, direcionada a processos especificos de governanca, cuja
solucdo é, portanto, metodoldgica e Unica: um modelo de indicadores de habilidades
infocomunicacionais e a andlise dos riscos de infocomunicacdo decorrentes da medicdo

do desempenho nos indicadores.

A formulacdo da problematica mostra que a solucdo se encontra inserida,
principalmente, nos campos da Ciéncia da Informagdo, uma vez que trata do estudo da
Infocomunicacdo, Tecnologia e Gestao da Informacgao, e da Ciéncia da Administragao,
desde que a investigacao da problematica tem lugar no ambiente de trabalho e se insere

no contexto de governanca de organiza¢gdes complexas no setor publico.
Ciéncia, informagdo e tecnologia

Ao longo da histdria do pensamento cientifico desenvolveram-se tecnologias que
propiciaram a disseminacdao do conhecimento diminuindo a distancia entre a sabedoria
e a ignorancia, ainda que essa absorcao tenha sido lenta e dificultada por costumes,

preconceitos, e dos diversos exercicios de poder. A ciéncia e a técnica se rednem pela
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primeira vez em 1801 com a tecnologia de cartdes perfurados. A informacado sé se torna
ciéncia em 19487, e a Tecnologia da Informagdo desenvolve-se como paradigma

cientifico a partir dai.

Na Visao da Ciéncia da Informagao, a integracao de paradigmas como da Complexidade
e da Tecnologia da Informacgdo se da nesse cenario de evolu¢ao do pensamento, a partir
da segunda metade do século XX, consolidando a percep¢do de que estdo unidos por

suas implicagdes cientificas, humanas e sociais: a ciéncia, a informacao e a tecnologia.

Na perspectiva de tempo e espaco, principais obstaculos a efetividade dos processos de
informacdo e comunicagao da pré-histéria ao século XX, a tecnologia da informacgdo e a
complexidade se reinem em uma nova configuracao de liberdade em que o espaco nao
é mais definido como um ambiente limitado e o tempo ndo é mais uma dimensao

dependente de uma equacdo de distancia e velocidade.

A libertagdo nas dimensdes espaco e tempo se junta a percep¢do advinda,
principalmente, das Ciéncias Sociais de que os postulados cientificos devem ser
compartilhados enquanto se referem a ciéncia, e a ciéncia abrange todo e qualquer
fendmeno: a Matematica e a Estatistica Aplicada, o comportamento humano (individuo
e parte das organizacbes), o behaviorismo, o estruturalismo, a burocracia, enfim
técnicas, tecnologias, processos de informagdao e comunicacdo mediados por
plataformas digitais (infocomunicacdo), aplicadas em favor da construcdo e da
compreensao de fenbmenos naturais e sociais. A cadeia de desenvolvimento propiciada
a partir de entdo é responsdavel pela identidade de complexidade da tecnologia da

informacao.

No exame da ciéncia e na formulacdo do pensamento cientifico, a complexidade envolve
a Tecnologia da Informacdo (TI) por sua abrangéncia na modelagem dos processos
humanos e organizacionais. A Tl, por sua vez, aborda a complexidade no mapeamento

de novas aplicagdes, usos, interpretacoes e solucdes de informacdo e comunicacdo, que,

" A histéria do desenvolvimento das tecnologias e dos eventos da ciéncia da informagdo esta descrita em
dados publicos de facil confirmacdo e acesso na internet. Por este motivo absteve-se aqui de incluir
referéncias e citagdes. Ademais, para construir o aparte da histéria da informagao e seus meios bastou
registar nos buscadores os nomes das tecnologias: telégrafo, telefone e radio para obter informagdes
integrais sobre as respetivas criages. Entretanto, e a titulo de formalizagdo da pesquisa recomenda-se
https://brasilescola.uol.com.br.
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por sua vez, estende a rede de implicacOes e interesses cientificos e de Tl, que, por sua
vez, evolui para novas aplicagBes cientificas de alta complexidade em que tudo

recomega em uma espiral progressiva.

A parametrizagao desta pesquisa pelos paradigmas da complexidade e da Tecnologia da
Informagdo torna-se, portanto, uma obrigatoriedade, haja vista que a iminente
transformacdo tecnolégica da sociedade, ndo fosse por sua evolucdo natural, o é por
sua evolucdo forgada em decorréncia dos recentes fatos sociais, morais, politicos,
econdmicos, de saude e psicolégicos que assombram a sociedade e as organizacées em

consequéncia da pandemia de Covid-19.

O paradigma da complexidade, conforme proposto por Edgar Morin, origina-se na
perspectiva de que a Teoria Geral dos Sistemas, criada por Bertalanffy (Cit. por Morin,

1990, p.200) requer um paradigma.

A conclusdo de Morin sobre a complexidade como paradigma da ciéncia fundamenta-se
na oposi¢ao ao paradigma sistema, o qual se afirmava deveria estar presente em todas
as teorias (Morin, 1990, p.200). A propésito de reforcar seu ponto de vista recorreu as
observagdes de Pascal: Considero ser impossivel conhecer as partes sem conhecer o
todo, como conhecer o todo sem conhecer particularmente as partes. (Cit.por Morin,

1990, p.200)

A partir da manifestacdao de Pascal, Morin reorganizou a percepc¢ado do circuito todo >
parte > todo > parte... que se reproduz indefinidamente contrariando a perspectiva de
circulo vicioso substituindo-a por um tipo superior de inteligibilidade baseada na
circularidade construtiva da explicagdo do todo pelas partes e das partes pelo todo
(Morin, 1990, p.201). Em outras palavras, a geracdo do conhecimento decorre ndo de
uma perspectiva reducionista, mas de uma perspectiva agregadora de saberes que

retorna sobre si se reorganizando e produzindo conhecimento (Morin, 1990, p.201).

A complexidade, segundo Morin, é aquilo que ndo pode ser simplificado: decorre do

paradigma sistema e é complexo porque:

(...) nos obriga a unir nogbes que se excluem no ambito do principio de
simplificacdo-reducdo, ou seja, cria um perspectiva de uno-multiplo; todo-

partes; ordem-desordem; (...) estabelece uma implicagdo mutua, portanto uma
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conjuncdo necessdria, entre no¢des que estdo classicamente disjuntas, entre
elas: sistema-organizagao; sistema-interagdes, sistema-existéncia, organizagao-
interacdes, organizacdo-ser (...) introduz uma causalidade complexa,
nomeadamente a ideia de uma eco-autocausalidade, (...) a causalidade
recorrente, onde o processo organizador elabora os produtos, a¢cbes e feitos

necessarios a sua propria geragdo e regeneragao. (Morin, 1990, pp.211 - 212).
O Paradigma Tecnoldgico foi descrito por Freeman como:

(...) um grupamento de inovagbes técnicas, organizacionais e administrativas
interrelacionadas cujas vantagens devem ser descobertas n3ao apenas numa
nova gama de produtos e sistemas, mas também e sobretudo na dinamica da
estrutura de custos relativos a todos os possiveis inputs de producao.... (cit. por

Castells,2007, p.86)

Castells (2007, p.86) reconhece que ha, no interior da definicio de Freeman, uma
adaptacdo da analise classica das revolucdes cientificas elaborada por Kuhn (2018), e
acrescenta que para adequa-la a um Paradigma Tecnolégico da Informacdo é preciso

fazer com que a definigao inclua processos sociais além da economia.

Para o autor o paradigma da Tecnologia da Informacdo possui pelo menos cinco
caracteristicas que formam o conjunto de aspectos que representam a base material da

sociedade informacional (Castells, 2007, p.87). Tais caracteristicas sdo descritas a seguir.

1. Sdo tecnologias para agir sobre a informag¢do [que é sua matéria prima], ndo
apenas informag¢do para agir sobre a tecnologia. (Castells, 2007, p.87). Por
exemplo a necessidade de adequac¢dao da forma e linguagem para entregar o
mesmo contelddo a comunidades distintas, simultaneamente, por meio de
midias distintas.

2. Capacidade de penetracGo dos efeitos das novas tecnologias — os meios
tecnoldgicos afetam e moldam os processos envolvidos na vida humana (Castells,
2007, p.87). Por exemplo a populagdo indigena no Brasil: o monitoramento da

populacdo indigena e a disponibilizacdo dos dados para a esfera publica é objeto
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de instituto legal e constitui dispositivo de transparéncia em gestdo publica e de
protecdo da terra e dos povos da floresta (site FUNAI, 2021)%.

3. A ldgica de redes (Castells, 2007, p.87), na qual a informacéao flui em todos os
sentidos. Seu controle somente é definido por parametros de redugdo de acesso
entre redes, por sistemas, por perfis ou outro.

4. Flexibilidade (Castells, 2007, p.88). As organizacdes podem criar, alterar,
suprimir, modificar, expandir informag¢Ges e com isso tornam-se capazes de se
reorganizar, reconfigurar e de se auto-organizarem.

5. A convergéncia de tecnologias tipicas para um sistema altamente integrado.
(Castells, 2007, p.89). A rede de informacdo é composta por tecnologias de
diferentes eras, mas que permitem criar, reunir, processar e disseminar
informacdes superando distancias e obstaculos geograficos.

As cinco caracteristicas destacadas por Castells representam uma sociedade que cria
informacdo por meio de tecnologias que gerou; garante a disseminacdo a uma rede
altamente integrada de receptores, que as compartilham por multiplos canais
tecnoldgicos de diferentes geragdes, porém com igual capacidade de recepgao,

processamento e difusdo.

Afirma ainda o autor que a transformacao social é motivada pela transformacao digital
das organizacdes, ou seja, passamos para um mundo de colaboracdo da construcdo de

conteudos informacionais mediado por tecnologias digitais de informacao.

O paradigma tecnoldgico implica a logica de tempo e espaco comprimido em sociedades
em redes e espacos de fluxos. Traduz, portanto, o contexto de trabalho das organiza¢des
voltadas para a intera¢cdes por meio de plataformas digitais, seja para alavancar a
producdo e a comunicacao interna, seja para a disseminacdo de informacdes, como é
principalmente proposta a governanca no setor publico, em atendimento aos principios

da transparéncia, integridade e publicidade dos atos.

Silva e Paletta (2019) relacionam a informacdo a cultura explicando que o paradigma
gue melhor expressa o uso dos termos e a traducdo dos comportamentos

infocomunicacionais nas épocas atuais é aquele que tem énfase no “paradigma pds-

8 www.funai.gov.br, acesso em 14/10/2019.
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custodial”(p.29), portanto que deixa o principal foco relacionado a informac¢do migrar
da custddia (biblioteca) para a disponibilizacdo de acesso a informagdo a qualquer
interessado e destaca, como vias de acesso, as plataformas digitais; e no “paradigma

III

politico-ideolégico e sociocultural”’(p.29) que possibilita e acolhe a percep¢dao da
influéncia exercida pela articulagdo social, cultural e politica sobre os contextos

organizacionais.

A discussao sobre os paradigmas que orientarao esta abordagem, contudo, ndo pode se
restringir apenas a Ciéncia da Informacdo, mesmo porque, como ja referido
anteriormente, a abrangéncia deste estudo aborda outras disciplinas e referenciais
tedricos. Esta multireferencialidade agrega um cardter complexo de
transdisciplinaridade na busca de um senso comum entre as disciplinas (Silva e Paletta,

2019).

Em paises como Portugal, Franga e Brasil, inimeros grupos pesquisam as questdes de
infocomunicacdo relacionados a vérios contextos e desenvolvem pesquisas no campo
da Informacdo e Comunicacdo. Além das pesquisas de grupos existem publicacGes
suficientes sobre o tema em estudo. Ha também outros artigos e revistas que abordam
temas préximos, capazes de alimentar e instruir a bibliografia necessaria para

desenvolver esta discussao®.

Entre as principais revistas identificadas com o propésito de publicacdo de trabalhos
encontra-se a RAP (Revista de Administracdo Publica), que aborda, entre outros temas,
a questdo da governanca no setor publico; a revista Administracdo Publica e Gestdo
Social, em que foi publicado o artigo dos Doutores Pascoal, M. N. O., Oliveira, O. V. de.
sobre as praticas de governanca na administracdo publica brasileira; a revista
Perspectivas em Ciéncia da Informacéo, prolifera em publicacGes sobre comportamento
e competéncias informacionais, entre eles os textos da Professora Doutora Jussara
Borges, referéncias deste trabalho; Revista Brasileira de Biblioteconomia e

Documentacdo, também residéncia de publicacdes sobre comportamento

% No Apéndice | deste projeto encontram-se os resultados da busca sistematica sobre os termos do
assunto e o resumo dos artigos mais relevantes diretamente relacionados a investigacgao.
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infocomunicacional, a exemplo do texto das Professoras Doutoras Luciana Costa e F,

Ramalho®C.

Sobre os grupos de pesquisa que abordam o tema, destacam-se o ICPD da Universidade
do Porto, em Portugal, por meio de seu programa doutoral Informagao e Comunicagdo
em Plataformas Digitais. No Brasil, hd os grupos de pesquisa Usuarios, produtores e
mediadores da informacdo; Letramento e comportamentos informacionais da
Universidade de S3o Carlos em S3ao Paulo; Competéncia em Informagdo e processos
inter-relacionados da Universidade do Espirito Santo, onde se desenvolvem pesquisas
sobre comportamento, letramento em informag¢do e comunicagdo, inclusive em
contextos diversos, incluindo os de trabalho e em plataformas digitais. Na Franca, o
grupo Gripic - Le Laboratoire de Recherche en Sciences de L'information et de la
Communication du Celsa, que desenvolve pesquisas sobre questdes de comunicacao

relacionadas ao trabalho.

As leituras de todos estes materiais, no entanto, mostram que hd, entre os
pesquisadores, diferentes compreensdes sobre os termos utilizados nas pesquisas.
Como a investigacdo tem por finalidade abordar literacia infocomunicacional,
entendemos que seria interessante aprofundar a analise dos termos em uso, ao menos
nos artigos selecionados, com o objetivo de esclarecer com qual entendimento se usam

os termos durante a fase de analise.

Na visao da cultura organizacional, interessa observar a influéncia da literacia
infocomunicacional na construc¢do da cultura. Pires e Macedo (2006, p.84) interpretam
gue a cultura instalada em uma organizacao é um conjunto de modos de pensar, sentir
e agir, inclusive quanto as formas de construir pensamentos e comunica-los. Neste
sentido, da absorcdo e compartilhamento do pensamento, é que se aborda a influéncia
da literacia infocomunicacional dos colaboradores e sua interferéncia na efetividade da

governanga corporativa.

10 Todos os principais artigos citados e demais artigos que embasaram essa discussdao constam do
Apéndice I.
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No Brasil, a literacia tem como sinbnimos o letramento! e o alfabetismo, inclui as
capacidades de interpretar e compreender, diferentemente da alfabetizagdo, que tem

outro significado:

A alfabetizagdo é definida como o processo de aprendizagem onde se desenvolve
a habilidade de ler e escrever de maneira adequada e a utilizar esta habilidade
como um codigo de comunicagdo com o seu meio.

(https://www.significados.com.br/alfabetizacao/, acessado em 05/06/2020).

Ferraro (2002), porém, tem uma outra definicdo de alfabetizacdo que advém da

perspectiva politica e social:

Com efeito, a alfabetizacdo, mesmo nesse sentido restrito, representa, de um
lado, a libertagcdo das multiplas formas de preconceito, rotulacdo e
estigmatizacdo ainda vigentes em relacdo ao analfabeto, e, de outro, a superacao
da barreira e a efetivacao do primeiro passo no caminho da alfabetizacdo e do
letramento. (p.30)
Para além das questdes da escola had a perspectiva cultural de sobrevivéncia e de
dignidade humana que esta subordinada a condicdo de alfabetizado a qual segue a
condicdo de letrado. O letrado no Brasil esta qualificado por niveis. Conforme Soares
(1998): Todas estas observagbes levam a consequente interpretagdo de que o
letramento se instala por niveis como de fato o é. Ainda segundo a autora, letramento
é, pois, o resultado da agdo de ensinar ou de aprender a ler e escrever: o estado ou a
condigdo que adquire um grupo social ou um individuo como consequéncia de ter-se

apropriado da escrita (p. 18).

Segundo Ferraro (2002), existem quatro niveis de letramento: o primeiro nivel é aquele
de ler e escrever um bilhete simples (um ano de estudo); o segundo nivel é aquele em
que representa o alcance do dominio minimo da leitura, da escrita e do cdlculo, que
permite a pessoa valer-se no dia-a-dia de tais técnicas e conhecimentos, e a partir do

qual se tornaria improvdvel o retorno ao analfabetismo (menos de quatro anos de

11 segundo Magda Soares, responsdavel pela apresentac3o da revista Educagdo e Sociedade, n.81, V23: o
dossié do Letramento, “No portugués do Brasil, a palavra somente foi dicionarizada em 2001.” (p. 15-19)
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estudo) (pp. 39-42); o nivel 3 é aquele em que o individuo concluiu pelo menos 8 anos

de estudo; e o nivel 4, aquele que teria concluido ao menos o nivel médio.

A classificacdo de Ferraro, entretanto, ndo é de todo confirmada por outros autores.
Kolinski e Morais (2016) classificam o letramento em fun¢do das capacidades das
pessoas, mas nao em relagdao ao seu tempo de estudo. Segundo os autores, existem trés

tipos de letrados:

e 0s letrados reprodutivos, que s3ao capazes de aprender por meio da leitura e
comunicar o que aprenderam pela escrita;

e ha aqueles letrados que sdo capazes de formular algo novo a partir de suas
leituras e reproduzir este novo por meio da escrita e,

e ha aquele letrado que através das suas capacidades e atividades de literacia
consegue formular uma teoria, uma concepg¢do geral no seio de um dominio ou
cobrindo mais do que um dominio, que abre caminho para uma nova maneira de

interpretar, conceitualizar, exprimir o mundo e nds proprios (p.147).

N3o é objetivo deste trabalho abordar em profundidade a questdo em si dos niveis de
letramento por qualquer da classificagdes, mas, sim, firmar que ndo é nova a ideia de
gue o letramento é percebido, no seio da ciéncia, pelo menos na visdo dos educadores,
como uma qualificacdo que pode ter uma representacdo escalar, e é com essa
concepcao que a analise serd assinalada — ainda que esse entendimento seja um reflexo
cultural brasileiro, que se mantém e prospera desde a primeira fase do século XX

(Matemdtica, P. D. E., & Eja, D. A. 2013, Kolisnki e Morais, 2016).

Por fim, e sobre a literacia, atribui-se a este termo o carater relacionado a liberdade de

pensamento e de criacdo, muito bem declarados por Kolinski e Morais (2016):

O que, em todo o caso, une estes dois tipos de letrados [os dois ultimos niveis
acima citados, grifo meu], que diferem pelo impacto da sua cria¢do (“doméstica”,
isto é no seu dominio, ou pelo contrdrio transversal, integradora, ou
profundamente transformadora), é que em ambos a criagdo pressupée uma
utilizagdo livre e critica da literacia. A liberdade de pensamento e de expressdo e
0 pensamento critico sdo as duas condigbes que toda sociedade, todo governo,

todo sistema educativo deve garantir e estimular. Sem liberdade e sem espirito
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critico ndo hd renovagéo nem aprofundamento da literacia. E quando liberdade
e espirito critico sGo ameagados, para defendé-los é necessdrio que os letrados e
a literacia se mantenham firmes, inalterdveis e irreverentes, custe o que custar,
face a opressdo e a repressdo (p. 147).
A declaragdo das autoras reforga o carater cultural do que for identificado em uma
investigacao sobre os niveis de literacia. Para o cumprimento do objetivo desta
investigagao, interessa saber, ao avaliar colaboradores de uma organizagdao no setor
publico, em que niveis de letramento (ou literacia), se encontram estes colaboradores e
se existem limitagdes e disposi¢cdes associados a esses niveis que permitam medicdes e

facilitem a busca de solucgdes.

Qualquer dos termos discutidos tem seus significados relativizados pela cultura
organizacional. Ndo se deve entender que se trata de preciosismo ou excesso marcar
esta discussdo em um estudo de caso Unico. Trata-se de um olhar menos
condescendente e mais curioso por compreender diferencas tdo evidentes, quicd
desenvolvidas por um desvio minimo cultural que diferencia as organizacdes. Tem-se de
reconhecer que a mesma lingua ndo significa que é a mesma cultura, nem as mesmas

praticas, nem as mesmas construcdes e entendimentos.

Merece aparte, ja que se discute cultura, no caso especifico da palavra literacia, que nao
se pretende apontar diferencas entre Portugal e Brasil; trata-se de entender que os

termos ndao tém o mesmo significado, ainda que escritos em uma mesma lingua.

Um significado carrega em si a carga cultural que permite sua interpretacdo, ou seja,
uma tradugdo do termo literacy do inglés para o portugués de Portugal poderia ter um
significado diferente. Tal possibilidade seria inaceitavel considerando o acordo
ortografico entre os paises de lingua portuguesas, mas é possivel levando-se em
consideracdo as origens comuns, porém com os trajetos e interferéncias culturais

diferentes.

Dessa especificidade do portugués talvez se evidencie a maior curiosidade desta
pesquisa: a compreensdo ou pelo menos o indicativo de que aquilo que pode parecer
erro é menos erro e mais caracteristica cultural — seja linguistica, seja somente

organizacional.
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Na visdo da gestao de pessoas, hd um exemplo que bem representa a especificidade
desta perspectiva: um estudo sobre a discussdo epistemoldgica dos trabalhos
produzidos em um programa de pds-graduacdao no campo da saude, produzido por
Castro, J. R. G., & Turato, E. R. (2007), classificou os trabalhos como “perversos”.
Observou-se que os estudantes revelavam seus resultados sem fazer qualquer
referéncia as questdes humanas associadas ao tratamento, apenas estatisticas e

afirmativas sobre técnicas:

Constatamos que, na categoria visdo de pessoa, a noc¢ao de sujeito fica a margem
na maior parte dos textos e que os trabalhos tém preocupacao especifica com o
objeto de pesquisa. A visdo de saude esta continuamente vinculada a valorizacao
da inclusdo de técnicas intervencionistas. A visdo de ciéncia assume e reproduz
protocolos com caracteristicas racionalistas, tecnicistas, biologicistas, as quais
denunciam a manutencdo da légica do paradigma tradicional. A visdo de ética
mantém estreito vinculo com as caracteristicas de um modelo de ética
materialista (p. 337).
Ainda que ndo se trate de uma investigacdo em saude, a epistemologia ndo se aparta
da visdo das pessoas. No ambito do setor publico, a gestdo das pessoas vincula-se as
pessoas, aos contratos e ao trabalho: a gestao de pessoas é regida por institutos legais
que convergem para um Cédigo de Etica, Conduta e Integridade; por exigéncias de
formacao e conhecimento; por inevitaveis reflexos culturais dos costumes e

preconceitos de cor, sexo, idade, formacdo entre outros.

A propdsito de compreender e descrever a populagao investigada, um outro aspecto
gue a pesquisa pretende avaliar esta relacionado ao modelo de percepc¢do das
diferentes geracdes no lugar de trabalho (Generations at Work) proposto por Rom
Zemke (2000). Essa avaliacdo deverd permitir entender como o espaco de trabalho é
compreendido e se o Modelo de Zemke ainda é replicavel. O modelo serd atualizado
para incluir a gerag¢ao Y, chamada de nexters no modelo original de Zemke, e os nativos

digitais, incluidos mais tarde por Marc Prensky.

Uma discussao epistemoldgica, portanto, ndo pode se omitir de descrever o publico que
esta sendo investigado e comentar, naquilo que couber e for pertinente, em relacdo a

cultura organizacional prevalente, eventuais causas e consequéncias relacionadas ao
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qguadro social desses individuos, aos esforcos decorrentes da pressdo normativa e

eventuais consequéncias a saude mental e fisica dos colaboradores.

Na visdo da tecnologia, o aspecto mais importante é a consequéncia gerada pela
transformacao do ambiente de essencialmente analdgico para digital, apressado pelas

mudangas que assolaram o mundo nos ultimos anos.

Imagine uma empresa de Coworking: um espaco para o utilizador ou grupo de
utilizadores trabalharem, sem preocupa¢do com infraestrutura, limpeza, apoio e
seguranca, e que permite interacdes entre negdcios, encontros, eventos que facilitam a
manutencado e o desenvolvimento de negdcios. Uma empresa Coworking é um negdcio

baseado no conceito de plataforma.

Plataforma, segundo Houaiss? e o Dicio Online'?, tem sua definicdo associada a
superficies planas construidas ou existentes para suportar alguma coisa ou sobre a qual
se assenta alguma coisa. Essa é a mesma ideia de negdcio com base no conceito de

plataforma.

No campo da tecnologia da informacdo, a associacdo do vocdbulo acompanhou a
mesma ideia de superficie sobre a qual se assenta alguma coisa: a tecnologia

fundamental em que se assenta um sistema de computador (Houaiss, 2021).

O modelo de negdcios baseado no conceito de plataforma definiu uma escala de
plataformizacdo™ entre as organizacdes; de um lado estavam as empresas analdgicas
gue funcionavam estritamente em papel e de outro as empresas ditas virtuais ou digitais
sem infraestrutura fisica. No corredor entre os extremos, as organizacdes

reestruturadas por infraestrutura digital variam da baixa até a alta plataformizagdo.

Em qualquer que tenha sido o nivel escolhido de infraestrutura digital para o qual as
organizagdes migraram, trés questdes, ao menos, passaram a ser fundamentais:
primeiro a intervencado na relacao com o cliente; a segunda, e ndo menos importante, a

guestdo relacionada ao Direito do Trabalho e relagGes trabalhistas; e a terceira quanto

12 https://houaiss.uol.com.br/corporativo/apps/uol_www/v5-4/html/index.php#3 em 29/04/2021.

13 https://www.dicio.com.br/plataforma/

14 0 termo plataformizacéo diz respeito a convergéncia de vdrios sistemas, protocolos, redes, etc.,
agregando diferentes atores e ag¢des (humanas e ndo-humanas), conectadas por uma constelagGo

dindmica de tecnologias, mecanismos econémicos e socioculturais(SiIva, P., & Couto, S. 2020)
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ao proprio trabalho. Em qualquer das trés questdes ha em comum os aspectos relativos

a informacdo e a comunicagao a discutir.

A plataformizagdo das organizacdes tem como resultado uma mudanca de paradigmas
na circulagdo das informacgdes. No setor publico, o governo adotou um plano de governo
digital com a finalidade de conquistar equivaléncia entre as empresas publicas para gerir
informagdes e dados de maneira uniforme e por meio das mesmas ferramentas e

plataformas.

Antes, no entanto, convém conceituar o termo plataforma digital de modo a melhor
compreender o processo de mudanga em curso na gestdo publica e a sua relagdo com o

termo principal deste estudo: a literacia infocomunicacional.

A primeira definicdo é coletada por Parker et all (2018), citando seu estudo anterior feito
em 2016: We define digital platforms as a set of digital resources —including services and
content — that enable value-creating interactions between external producers and
consumers”(p. 1) Nos definimos plataformas digitais como um conjunto de recursos
digitais — incluindo servigos e conteudos — que habilitam interacbes de cria¢do de valor

entre produtores e consumidores (traducdo nossa).

Oliveira et all (2020) traduziram por uma infraestrutura ou ambiente que possibilita a
interac@o entre dois ou mais grupos sem aludir a produtores ou consumidores,
entendendo que as plataformas também rednem grupos e pessoas dentro de uma

organizagao.

Jin (2015) esclarece que as plataformas, além de representarem um lugar a partir de
onde se instalam softwares, € um lugar de intermediacdo entre a web e as pessoas por
meio de aplicativos acessiveis por computadores, tablets e smartphones. Essa

facilitacdo, ainda segundo o autor, influenciou e mudou o dia a dia das pessoas.

Com o surgimento das plataformas, atividades como comunicacdo, interacdo, e
cocriacdo passaram a ser as mais importantes consequéncias do mundo digital. O
crescimento do fendmeno associado a melhoria e ao uso dos smartphones gerou, em
pouquissimo tempo, o maior impacto conhecido entre as tecnologias desenvolvidas

pelo homem.
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Ainda segundo Jin (2015), na era da globalizacdo o impacto das plataformas digitais
também ganhou-se importdncia para a economia digital, porque as pessoas acessam e

usam intensamente essas plataformas (traducao livre, Jin, 2015, p.16).

Assim, pode-se entender que as plataformas sdo infraestruturas digitais capazes de
suportar aplicativos e softwares que facilitam a interagao, informagao e comunicagao
entre pessoas e grupos, acessadas por quaisquer dispositivos eletronicos de

comunicagao.

A plataformas sdo, portanto, o pano de fundo desta pesquisa sobre literacia
infocomunicacional na governanga, vez que ha no setor publico brasileiro, assim como
ocorreu em todo o mundo, a tendéncia a plataformizac¢do das empresas por forca da
necessidade de adequacdo tecnoldgica, melhoria do atendimento e interagdo com o

cidaddo além da superacao das dificuldades geradas pela pandemia de Covid-19.

Por intermédio da primeira questdo vinculada, a plataformiza¢do, fica, entdo,
esclarecida a relacdo entre o produtor e o consumidor. A facilitacdo da interacdo tornou
o cliente mais proximo, assim como se tornou mais rapida a resposta, a avaliacdo, o
atendimento e a solugdao de questdes de consumo. As plataformas tornaram-se

mecanismos de competéncia e de competicdo.

A segunda questdo diz respeito ao Direito do Trabalho e relagdes trabalhistas. As
relacGes de trabalho passaram a incluir novas formas de demanda e de entregas. Toma
forma um novo tipo de prestacdo de trabalho que requer nova interpretacao de direitos
como descanso, transporte, uso de equipamentos, consumo de energia, mensuragdo de

dedicacgao etc.

Esse novo estado das coisas requer novo contrato, nova legislacio e novo
relacionamento entre contratante e contratado. A terceira questdo diz respeito ao
préprio trabalho. Esta é a questdao que interessa a esta pesquisa. A reflexdo sobre a
mudanca no trabalho deve esclarecer como os recursos tecnoldgicos interferem e
exigem conhecimentos, comportamentos e desempenhos ao colaborador. A reflexao,
por sua vez, deve abordar como se ddo os fluxos das informagdes em um cendrio de

novas tecnologias de informagdo e comunicacao.
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1.3. Conceitos e referencias adotados nessa pesquisa

As ciéncias e seus termos, aqueles principalmente envolvidos nesta discussdo sobre

literacia infocomunicacional

Informagdo (e Comunicagao) e as Ciéncias Administrativas.

Quadro 2. Termos, conceitos e referéncias

Termo

Conceito

na governanga publica, vinculam-se a Ciéncia da

Referéncia

Comunica-

¢ao

Gover-

nanca

Infocomu-

nicagao

Informa-

¢cao

Resulta da necessidade de interacbes entre

individuos e entre individuos e a organizagao.

Governanga no setor publico compreende
essencialmente os mecanismos de lideranga,
estratégia e controle postos em pratica para avaliar,
direcionar e monitorar a atua¢dao da gestdao, com
vistas a conducdo de politicas publicas e a prestacdo

de servicos de interesse da sociedade.

Infocomunicagdo é um fendmeno decorrente da
sociabilidade contemporanea e que se baseia na
capacidade de o individuo ou de grupos de individuos
de se relacionarem com outros individuos ou grupos
por meio de recursos digitais e competéncias

especificas.

Um conjunto estruturado de representa¢des mentais
e emocionais codificadas (signos e simbolos) e
modeladas com/pela interacdo social, passiveis de
serem registradas num qualquer suporte material
(papel, filme, banda magnética, disco compacto etc.)
e, portanto, comunicadas de forma assincrona e

mutidirecionada.
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Literacia
Infocomu

nicacional

Plataform

as Digitais

Plataformi

zagao

Riscos

O conjunto de competéncias necessarias para
desempenhar o comportamento informacional e para
se relacionar e interagir com outras pessoas por meio
de dispositivos eletronicos (...) envolve também o

aspecto cultural e eventualmente linguistico.

Infraestrutura digital, capazes de suportar aplicativos
e softwares que facilitam a interagao, informacao, e
comunicagdo entre pessoas e grupos, acessadas por

quaisquer dispositivos eletronicos de comunicagao.

O termo plataformizagdo diz respeito a convergéncia
de varios sistemas, protocolos, redes, etc., agregando
diferentes atores e ag¢bes (humanas e nado-
humanas), conectadas por uma constelacdo
dinamica de tecnologias, mecanismos econémicos e

socioculturais.

O risco é uma incerteza sobre o objeto ou o objetivo
gue estamos perseguindo. Ele existe, quer queiramos
reconhecer ou nado. Se existe um risco existe pelo
menos uma causa e uma consequéncia. Além de
existir uma probabilidade de o risco ocorrer, existe
também uma consequéncia por sua materializacao,

gue é um impacto sobre a nossa realidade.

Fonte: a autora.
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2. Interrelagdes tedrico - conceituais no século XXI

Neste capitulo é arquitetado o polo tedrico da pesquisa introduzido pelo esteio
epistemoldgico desta investigacdo. Aspectos das teorias, aqueles mais afetos ao
objetivo do estudo e a especificacdo dos conceitos (Quadro 2) com os quais sdo
avaliadas as evidéncias encontradas, sdo explorados de forma a constituir e delimitar

argumentos de apoio, organizacdo e analise de contextos e de condicionantes.
2.1. A literacia infocomunicacional

2.1.1. Revisao bibliografica sobre o termo “literacia infocomunicacional”

Do verbete no Diciondrio Auréliol5 de portugués, literacia é a capacidade de ler, de
escrever, de compreender e de interpretar o que é lido; letramento, alfabetismo. O
termo infocomunicacional tem origem no fendbmeno infocomunicacional, fenémeno
social e humano, no qual se origina o comportamento infocomunicacional, que pode ser
descrito como conjunto de comportamentos desenvolvidos na intera¢do da informacao

com a comunicacdo (Costa e Ramalho, 2019).

A infocomunicagao é um fendmeno decorrente da sociabilidade contemporanea que se
baseia na capacidade de um individuo ou de grupos de individuos de se relacionarem
com outros individuos ou grupos por meio de recursos digitais e competéncias
especificas (Borges, 2018). Portanto, a conceituacdo de literacia infocomunicacional,
objeto desta pesquisa, pode ser temporariamente descrita como o conjunto de
competéncias relacionadas aos conceitos de literacia informacional e competéncias

comunicacionais empregadas por meio de plataformas digitais.

Os autores Silva e Paletta (2019), entretanto, definem o fendmeno infocomunicacional

como objeto da prdpria Ciéncia da Informacdo:

Ciéncia da Informacdo é uma ciéncia social que investiga os problemas, temas e
casos relacionados com o fen6meno infocomunicacional percetivel e cognoscivel
através da confirmacdo ou ndo das propriedades inerentes a génese do fluxo, a

organizacdo e ao comportamento informacionais (origem, coleta, organizacao,

15 Aurélio, online — dicionario popular.
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armazenamento, recuperacdo, interpretacdo, transmissdo, transformacdo e
utilizacdo da informacao). (p.51).

E o fendmeno infocomunicacional como um estudo que enfoca:

O modo como o conjunto estruturado de representacbes mentais e emocionais
codificadas (informag¢do) é ajustado a tecnologia, como nela se conserva ou
memoriza e como dela é recuperado para situagdes de uso e de transformagdo
ilimitadas. (p.54).
Desse modo, o termo poderia ser interpretado como o conjunto de competéncias
necessarias para desempenhar o comportamento informacional e para se relacionar e
interagir com outras pessoas por meio de dispositivos eletronicos. Porém, essa
definicdao, além de genérica, reduz a compreensao do termo a um conjunto pequeno de
saberes e fazeres, quando o conjunto literacia infocomunicacional envolve também,
assim como os demais termos deste estudo, o aspecto cultural e eventualmente
linguistico que estimula, por menor que seja esse o propdsito, a investigacdo mais

cautelosa de significados da sua conjuncao.

Um levantamento e selecdo de artigos para investigacao bibliografica sobre o tema
infocomunicacdo retornou resultados com os quais foi elaborado o artigo A literacia
infocomunicacional e outras expressées do campo da infocomunicagéo, publicado em

novembro de 2020, como capitulo da Coletanea Luso Brasileira, Volume XI.

Dessa pesquisa bibliografica extrairam-se observacdes que atendem ao primeiro
objetivo de investigacdo de termos e que identificaram ao menos quatro expressoes que
merecem destaque: media and information literacy, infocommunication literacy,

letramentos digitais e inclusao digital.

A pesquisa examinou 22 artigos, encontrando 487 referéncias bibliograficas. Visando a
identificar as definicdes mais usadas, encontram-se trés autores em 16 dos 22, cujas

referéncias foram citadas em pelo menos 3 artigos?™.

Embora tenham sido encontradas definicdes préximas, ndo havia ainda, na elaboracgao

do trabalho, um termo que fosse definitivo, portanto recolheu-se daquela pesquisa duas

16 Diferencia-se referéncia de autoria, pois considera-se cada obra como referéncia embora do mesmo
autor.
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definigdes: o entendimento de infocomunicagdo de Borges (2018) e a defini¢do de Silva

e Paletta (2019, p.54) do estudo do fen6meno infocomunicacional ja citado.

A pesquisa obviamente ndo concluiu pela escolha de uma definicdo final de
infocomunicagdo, ao contrario encontrou pelo menos quatro expressdes cuja
conceituagao se aproximavam de literacia infocomunicacional e ao menos para estas

expressdes trouxe possiveis esclarecimentos para as diferencas.

Media and information literacy foi traduzido para o portugués, nos textos da Unesco em
2016, como “alfabetizagao midiatica e informacional”. Por si ja se afasta do conceito de
literacia infocomunicacional. A literacia como vocabulo é uma qualidade e segundo o
Diciondrio Houaiss de portugués é uma qualidade de quem é letrado, portanto ndo faz

sentido associar o termo a alfabetizacao (Barros,2020).

O artigo também chama a atencdo para o uso frequente destas definicGes associadas a
Unesco que ndo tem qualificagdo para emitir posicionamento cientifico ou académico
(p.9 versdo da autora). O 6érgao associa a sua expressdo alfabetizacdo midiatica e
informacional aos objetivos avaliar com senso critico, em termos de autoridade,
credibilidade e finalidade atual a informagdo e o conteudo das midias e de outros
provedores de informagdo (UNESCO, 2016, p. 14), objetivos no minimo conflituosos em

relacdo ao significado de alfabetizacao.

Infocommunication literacy (em contexto de competéncias infocomunicacionais): em
Barros (2020) afirma-se que competéncias infocomunicacionais e literacia
infocomunicacional ndo se confundem ainda que tenham sido usadas como sinénimos
para fins de traducdo do portugués para o inglés. No caso, as competéncias
infocomunicacionais devem ser compreendidas como as capacidades que precisam ser
desenvolvidas e que requerem, cada uma em seu contexto, literacias especificas:
informacionais e comunicacionais (incluindo as digitais), além das éticas, das

educacionais entre outras. (Barros, 2020, p.9).

Ainda segundo Barros (2020), literacia infocomunicacional e competéncias
infocomunicacionais sdo diferentes e se associam por multiplas implicacdes tanto
quanto o procedimento e o conhecimento, a prdtica e a tecnologia, a capacidade para

fazer e o conjunto de saberes para fazer (p. 10).
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Letramentos digitais: novamente analisado em fungao do seu uso como sindnimo de
literacia, e também em consequéncia de traduc¢do do inglés para o portugués e vice-
versa. No artigo referenciado o termo, da forma definida por Freitas (2017), consiste no
aprendizado da linguagem nas diversas prdticas sociais e culturais. Em outras palavras,

letramento compreende o uso da linguagem em algum fazer da sociedade. (p. 219).

Argumenta-se que o contexto de definicdo do termo no trabalho de Freitas envolve
praticas sociais, econdmicas e politicas e que este contexto é diferente daquele em que
se constroem defini¢ées e se debatem as literacias infocomunicacionais, cuja origem é o
fenémeno infocomunicacional, que tem como objeto a informag¢do e sua mediagdo. E

conclui:

(...) se a definicdo apresentada pela autora aborda a informac¢ao e a mediagdo e
ndo somente a linguistica, caberia melhor o uso do termo literacia para o bem
do aprendizado e da convergéncia do conhecimento, escolhendo o termo
principal e ndo seu sindbnimo, beneficiando assim ndo sé os iniciantes como todos
os demais cientistas participantes da comunidade que estuda infocomunicacao
(Barros, 2020, p. 11).
Inclusdo digital: no Brasil, o conceito de inclusdo digital foi amplamente tratado como
processo de democratizagéo do acesso as tecnologias da informagdo e da comunicagéio,
com o objetivo de inserir pessoas e comunidades carentes na sociedade da informagdo
(dicio.com. br, acesso em 09/04/2020). Portanto, usada no Brasil, no ambito das
politicas publicas, como ferramenta de inclusdo social, reiteradamente aplicada desde
1997, inicialmente com a criagdo do Programa Nacional de Tecnologia Educacional
(Proinfo) sob a responsabilidade do Ministério da Educag¢do, e hoje com o Programa
Internet para Todos, sob responsabilidade do Ministério de Ciéncia e Tecnologia

(portal.tcu.gov.br, 09/04/2020).

A intencdo deste capitulo é utilizar o conceito aplicado a Ciéncia da Informacdo e da
Comunicacdo. Conforme definido por Silva e Paletta (2019, p.140), inclusdo digital é
delimitada por um conjunto de competéncias adquiridas de aprendizagem bdsica de
informdtica, utilizacGo de computadores e navegac@o na internet. SGo competéncias
cognitivas e funcionais, aprendidas formalmente, que uma vez interiorizadas ganham

uma performance rotineira e quase automadtica.
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Por essa definicdo é considerado incluido aquele individuo capaz de operar um
dispositivo eletronico e acender e navegar na internet, independentemente das suas
referéncias socioecondbmicas. Contudo, é inegdvel o carater social da transformacao
daquele que passa a ser incluido e que, em decorréncia disso mesmo, que nao
exclusivamente por objetivo de uma politica publica, mas por via do préprio interesse,

passa a aceder informacgdes que de outro modo ndo acederia.

A discussdao sobre o significado do termo, entretanto, como se vera no corpo deste
estudo, ndo pode se contentar com essa declaracdo académica, vez que, aplicado a uma
cultura particular, possivelmente reclamard outros vértices e dimensdes que nao

somente aqueles de dispositivos e internet.

Por dentro da prépria definicdo ja se vé que é possivel questionar a possibilidade de o
individuo ser chamado incluido se é habil em um smartphone e navega na internet por
meio do mesmo dispositivo mdvel; porém, trazido ao contexto de trabalho, embora
saiba navegar na internet, tem dificuldades para operar notebooks, desktops e outros

periféricos.

Da mesma maneira, a pessoa que utiliza bem um desktop para suas poucas necessidades
se vé inibido de operar tablets ou smartphones para atividades de campo no dmbito do
seu trabalho. Parece, portanto, que a inclusdao digital, nesse sentido, teria uma
caracteristica operatdria que se difere com a mudanca de contexto ao qual é aplicada.

Pretende-se esclarecer se ha viabilidade nesta possibilidade de compreensao do termo.

Neste momento, apenas se quer demonstrar que, embora o termo e sua definicdo
cientifica sejam base do estudo, de uma certa forma generalista, quando submetido a
um caso em especial objeto da interveniéncia cultural, estd se sujeitando a

interpretacGes capazes de expandir seu significado.

Muito se falou sobre inclusdo digital no Brasil utilizando a expressdo em contextos
politicos para fins de atender as necessidades da coletividade, entretanto, voltando a
reforcar o intento deste trabalho, procura-se diferenciar termos para que nao sejam

erroneamente utilizados como sindnimos de literacia infocomunicacional.

Sendo assim, afasta-se esta possibilidade em relacdo a inclusado digital, ndo sé pela

definicdo de Silva e Paletta, como também de Silva ao definir inclusdo como um
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conjunto de necessidades basicas e competéncias tecnoldgicas, e também de Passarelli
e Junqueira (2012) que esclarecem que ndo significa apenas prover as ferramentas, mas
possibilitar seu uso de forma critica, estimulando o aperfeicoamento das potencialidades
informativas e cognitivas e, também, das atividades cidadds (p.19), o que significa que
a habilidade digital desenvolvida para promover a inclusGo é parte da literacia

infocomunicacional e ndo seu sinGnimo.

Na conclusdo, Barros (2020) deixa clara a importancia da escolha criteriosa de termos

no uso de trabalhos cientificos:

O objetivo da pesquisa foi levar, aos novos pesquisadores, clareza sobre a
diversidade de termos que se pode encontrar ao buscar leituras sobre literacia
infocomunicacional./ ... /A compreensdo de diferencas entre os termos,/... / vem
reforcar aimportancia de avaliar o contexto em que se usam as palavras e, assim,
garantir que o leitor iniciante, assim como a comunidade cientifica interessada,
possa vivenciar o contexto de uso e o significado da expressdo no texto.

A literacia tem grandeza escalar e abrange desde a alfabetizacdo até a
proficiéncia. A literacia infocomunicacional abrange a alfabetizacdo e inclusdo
digital, o desenvolvimento de competéncias, o letramento e a proficiéncia do
individuo. A determinagdo dos limites e da escala de medi¢do desta grandeza é
um novo estudo.

A insercdo do vocadbulo no Vocabuldrio Comum da Lingua Portugués (VOC)'’
deve por fim a controvérsia do uso de sinébnimos com significados diferentes; por
outro lado fica também direcionado o estudo dos significados dos sinbnimos
utilizados para um reenquadramento de seus usos em artigos cientificos.

.../ roga-se com este estudo um movimento na dire¢do de adotar termos de
consenso, para o bem da comunidade, em especial dos paises de lingua
portuguesa, cuja rica produgao se vé eventualmente imersa nas consequéncias

da auséncia desta convergéncia. (Barros, 2020, p. 12)

7 No Brasil esta disponivel para consulta na Academia Brasileira de Letras (ABL), o VOLP (Vocabulério
Ortografico da Lingua Portuguesa), versdo brasileira do VOC (https://www.academia.org.br/nossa-
lingua/busca-no-vocabulario; https://voc.cplp.org). Contudo, a versdo brasileira disponivel, 5 ed., (2009),
ainda ndo inclui o vocabulo.
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2.1.2. A Teoria daInformagao
Prdlogo histdrico: o desenvolvimento dos processos de informag¢do e comunica¢éo

Existe uma diferenca entre o paradigma da tecnologia e o paradigma da Tecnologia da
Informacao. A diferenca estd na histéria da tecnologia e na histéria do desenvolvimento
dos processos de informag3o. A histéria da tecnologia esta ligada ao desenvolvimento
do pensamento; ja a histéria dos processos da informacdo e comunicacdo esta ligada a

capacidade humana de criar, transformar e compartilhar.

Desde o inicio conhecido da humanidade existem registros feitos pelo homem sobre
suas aventuras, andangas e sabedoria. Realizando uma pequena retrospectiva sobre a
histéria do pensamento cientifico, publicamente conhecido, avaliando a evolu¢do do
pensamento cientifico, vé-se que a informacdo sempre esteve presente, mesmo

dissociada da ciéncia e tecnologia.

O advento da imprensa alterou o processo de dissemina¢ao da informacgao no final do
século XIV. Do ponto de vista do conhecimento, grosso modo, aumentou o acesso de
camadas sociais menos abastadas a contelddos que antes eram acessiveis somente aos
mais ricos. Em uma época em que a maioria das pessoas era analfabeta, a imprensa
trouxe para esta faixa da sociedade os motivos para alfabetizar-se ou a seus filhos; e aos
governos a justificativa para a criagcao de escolas, o que aconteceu, obviamente, muito

tempo mais tarde.

Com a imprensa vieram as publica¢des cientificas, as academias de ciéncias e, no inicio
do século XVIIl, o primeiro jornal nacional didrio produzido na Austria. O mundo
experimentava a novidade de saber sobre fatos, politica, acontecimentos locais e no
estrangeiro, e conhecer sobre seus direitos (estes ultimos alavancados pela deflagracao
no lluminismo dos Direitos Naturais do Homem). A sociedade, neste interim,
independentemente do avangco do pensamento cientifico, se organizava e se
desenvolvia por meio do compartilhamento das informacdes e do conhecimento
propiciado por folhetos, jornais, catalogos e pela possibilidade de possuir um livro, fonte

perene de informacao.

A informacdo teve seu custo de disseminacdo reduzido e o valor do conteudo

potencializado: os livros, que eram produzidos a mdo, agora eram reproduzidos pelas
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prensas. Na revolucdo industrial proporcionada pelo vapor, carvdo e eletricidade, a
informacgao impressa tornou-se a fonte principal do escoamento da produgao industrial.
Iniciou-se a venda de artigos por catalogos, incentivada pela interiorizacdo e
internacionaliza¢do do consumo. A producdo passou a ser distribuida por trens movidos

a carvao e navios movidos a vapor.

E preciso citar também, neste pequeno aparte histérico, que, adicionalmente, trés
tecnologias de comunicagdo da informacgdao foram desenvolvidas na segunda fase do
século XIX e no inicio do século XX. S3o elas, por ordem cronolégica: o telégrafo, criado
por Samuel Morse (1791-1872), patenteado em 1837; o telefone, a transmissao elétrica
de voz desenvolvido por Gran Bell (1847-1922) registrada em 1876; e o radio,
transmissao do som por ondas criado em 1923 e atribuida a Nikola Tesla (1856 - 1943).

Definitivamente, a informacdo alcancava diretamente um grande nimero de pessoas.

Em complemento a este aparte, trés aspectos caracteristicos da dinamica de
disseminacdo da informacdo devem ser destacados: 1) o tempo e o espaco nem sempre
foram o meio, foram também um obstaculo a efetividade da disseminacao; 2) desde os
primérdios, a informacdo sempre foi comunicada por uma légica de rede onde um né
se torna a fonte de disseminacdo em vdrias dire¢d e, 3) ao longo do século XIX, desde
guando a ciéncia e a técnica se reuniram para formar a tecnologia, a informacado e a
comunicacao se desenvolveram para cada vez mais se tornarem a origem e a finalidade

da tecnologia.
Informagéo, Comunicacéo e Gestéo da Informagdo

Quem discute a teoria da informacao, ou melhor, que usa a teoria da informagdao como
referéncia tedrica, precisa definir com clareza a quais areas se refere. No caso desta
investigacdo, trés areas sdo referenciadas para definicdo de termos: a informacao, a

comunicacao, incluindo recursos tecnolégicos, e a gestdo da informacao.

A propdsito de uma conceituagdo tedrica da informacdo, encontramos Capurro (2007)
descrevendo as dificuldades de alcancar uma definicdo cabal sobre a palavra. Explica,
em um discurso dialético, que a definicdo se refere a teoria em estudo e ndo somente a
uma definicdo absoluta da palavra. Assim, a informacdo tanto pode ser conhecimento

ou coisa, como processo ou resultado de processo. Esses multiplos significados se
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referem a multiplicidade a que se dispde a palavra, mesmo dentro da Ciéncia da

Informacao.

Informacdo é qualquer coisa que é de importancia na resposta a uma questao.
Qualquer coisa que pode ser informacdo (...) deve ser definida em relagao as
necessidades dos grupos-alvos servidos pelos especialistas em informagado, ndao
de modo universal ou individualista, mas, em vez disso, de modo coletivo e

particular. (Capurro, 2007, p. 187).

O presente estudo se enquadra na Ciéncia da Informacdo e adota como defini¢cdo o
conceito de Borges e Silva (2020). Os autores discutem com Capurro e concordam com
ele. Com o propdsito de construcio de um objeto cientifico integrador, a

infocomunicac¢do, adotam a defini¢do:

Conjunto estruturado de representacdes racionais e emocionais codificadas
(signos e simbolos) e modeladas socialmente, possiveis de serem inscritas num
gualquer suporte material externo e passiveis, portanto, de serem partilhadas
de forma sincrona ou assincrona e direcionada ou multidireccionada. (Borges e

Silva, 2020, p.13)

A definicdo de Borges e Silva (2020) atende bem aos propésitos deste trabalho e,
embora esta discussao seja mais afeta a epistemologia do que a referencial tedrico,
procede como indicador da teoria em epigrafe, a Teoria da Informacdo, vez que a
pesquisa se volta para o objeto infocomunicacdo, elemento cuja discussao evolui na
direcdo de uma teoria especifica, porém ainda se ampara na Ciéncia da Informacao

como objeto da Teoria da Informacado e da Comunicagao.

A comunicacdo, aqui delimitada pelos elementos de tecnologia de informacdo, as
plataformas digitais, detém duas conexdes com a pesquisa: a primeira, na definicdo e
descricao da populacdo a ser pesquisada, quanto ao seu conhecimento em operagao de
dispositivos e internet; a segunda quanto a sua capacidade de comunicar uma
informacdo especifica utilizando as plataformas como média. Nos dois casos
observaremos habilidades de comunicacdo, ficando as observacGes mais afetas a

praticas do que propriamente a teorias.
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Beal (2004) afirma que a Gestdo da Informacdo é a administracdo adequada dos
recursos informacionais e os respetivos fluxos informacionais e que por isso mesmo é
uma necessidade das organizacoes independentemente do tipo de “negdcio” ao qual se

dedique.

Figura 1 - Fluxo de informagdes nas organizagdes
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Modelo proposto para representar o fluxo da informacio nas organizaces. Fonte: Beal (2004, p.29)

Fonte: BEAL (2004).

O termo “negdcio” utilizado pela autora reforca a compreensdao de que fluxos de
informacdo e de processos de negdcio sdo diferentes, mas indissocidveis. Ndo hd como
gerir um negdcio sem cuidar de gerir os fluxos informacionais correspondentes. Cada
atividade realizada em um processo de negécio consome informacdes, que, por sua vez,

percorrem um fluxo dentro e fora das organizagdes.

A Figura 1 mostra o fluxo de informacdes proposto por Beal. Trata-se de um modelo que
condiciona o fluxo a partir da coleta externa de informacdes e que também considera a
producdo interna, mas decorrente de informacao coletada externamente. Para a autora,

embora o fluxo seja uma representacdo genérica, ele é Unico.

Sobre o mesmo tema, Lesca e Almeida (1994) propuseram o fluxo geral apresentado na

Figura 2.
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Para os autores existem trés grandes fluxos independentes e para cada um destes fluxos
existem as informagdes de atividades e as informagées de convivio (Lesca e Almeida,
1994, p.71). As informacGes de atividades sdo aquelas sem as quais a organiza¢do nao
funciona, as informagdes de convivio sdo aquelas que favorecem o convivio entre as
pessoas e 0s permitem interagir e colaborar. Para Beal esta especificagdo nao existe,
porém adota classificacdes quanto ao sigilo, integridade, autenticidade, disponibilidade

e irretratabilidade.

Figura 2 - Fluxo de informag®es organizacionais
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Fonte: Lesca e Almeida (1994).

Ambas sdo possibilidades possiveis e por meio das quais se podem avaliar os resultados

do caso em estudo.
2.2. Governanga, um termo de defini¢cdo inexata

A histéria do composto das varidveis ambientais do setor publico brasileiro,
contextualizada no Capitulo IV, mostra que se tornou cultural do servico publico
brasileiro estabelecer por leis, decretos e outras normas as formas de trabalho das
entidades publicas. Entre esses regulamentos, a partir de 2016, ficou determinado que
toda empresa publica deveria implantar mecanismos de governanca corporativa (Lei

13.313/2016).

O tema é discutido hd um bom tempo por drgdos federais de fiscalizacdo de contas,

entre eles o TCU (Tribunal de contas da Unido) e a CGU (Controladoria Geral da Unido).

74



O motivo é a tentativa de, por meio de pesquisas juridicas e académicas, estabelecer um
referencial que pudesse ser assumido pelo governo para orientar todos os érgaos

publicos e servir de guia de procedimentos.

Entretanto, iniciativas anteriores contribuiram para estabelecerem praticas que
orientavam para a implanta¢ao de uma governancga publica: Lei Complementar n? 101,
de 4 de maio de 2000, a Lei da Responsabilidade Fiscal (LRF), que estabelece normas de
finangas publicas voltadas para a responsabilidade na gestdo fiscal; Lei Complementar
n2 131, de 27 de maio de 2009, a Lei da Transparéncia, que acrescenta dispositivos a
LRF, a fim de determinar a disponibilizacdo, em tempo real, de informacdes
pormenorizadas sobre a execu¢do orcamentadria e financeira da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios; Lei de Acesso a Informacdo, Lei N2 12.527, de 18 de
novembro de 2011, que regula o acesso as informacgdes do Estado; Lei Anticorrupcao,
n212.846, de 12 de agosto de 2013, que dispde sobre a responsabilizacdo administrativa
e civil de pessoas juridicas pela pratica de atos contra a administracdo publica, nacional
ou estrangeira, entre outros mecanismos em implantacdo pela secretaria de governo
digital; e, mais recentemente, a Lei n? 13.709, de 14 de agosto de 2018, a LGPD (Lei

Geral de Protecdo de Dados Pessoais).

Entre os érgdos internacionais que também abordam a questdo estdao a OCDE, da qual
o Brasil passou a fazer parte a partir de 2009, porém sem emitir muitas informacades, e
0 Banco Mundial. Ambos traziam defini¢des sobre governancga publica no ponto de vista
do governo e sociedade, mas ndo abordavam a questdo da governanca corporativa que
pudesse ser aplicada ao sistema de gestao das empresas e drgdos publicos. Estes eram
os principais objetivos do TCU e CGU, drgaos fiscalizadores de contas e de auditoria de

contas: era necessaria uma perspectiva orientadora e pratica.

Em 2014 surge, com a assinatura do TCU, o Referencial Basico de Governanca, ja na sua
segunda versdo, aplicavel aos érgdos publicos governamentais, inclusive empresas do

setor publico.

Em dezembro de 2016 é aprovada, entdo, a Lei n. 13.303, de 30 junho de 2016, que
dispde sobre o estatuto juridico da empresa publica, da sociedade de economia mista e

de suas subsidiarias, no ambito da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
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Municipios; e o Decreto n. 8.945 de 27 de dezembro de 2016, que regulamenta, no

ambito da Unido, a Lei n. 13.303.

A partir de entdo as empresas publicas tém um prazo de até dois anos para
implementacgao definitiva de todos os mecanismos de governanca solicitados no escopo
da lei, entre eles a Pessoas, Riscos, Controles Internos e Tl, principais interesses desta

pesquisa, enquanto mecanismos de governanca.

Uma pesquisa realizada por Pascoal e Oliveira (2018) sobre as praticas de governanca
adotadas por drgdos publicos confirma que os 6rgaos respondentes utilizam o mesmo
referencial, o referencial do TCU, para o desenvolvimento da governanga para orientar
suas praticas e processos de governanca e conclui “que os dérgdos publicos da
Administracdo Publica Federal brasileira estdo dando os primeiros passos na adoc¢do de
melhores praticas de governanca publica, tendo muito que avancar nesse sentido.” A
pesquisa foi realizada com base nos dados levantados em 2014, assim que foi publicado

o referencial do TCU.
2.2.1. Revisao bibliografica sobre governancga

Dois termos sao utilizados neste trabalho relacionados a governancga: governanga
corporativa e governanga publica. Um terceiro termo, governanga corporativa no setor
publico, é mera variacao quando se observam conceitos ainda que se possa observar de

forma maniqueista diferentes ambientes em que se utiliza cada um deles.

Segunto Privantu (2018), governang¢a corporativa é um termo novo utilizado nos ultimos
20 anos com muitas variacdes quando comparados paises e linguagens diferentes. O
termo governanga, ainda segundo o autor, quando observada a linguagem de navegacao
latina, significa conjunto das praticas de lideranca, orientacdo e cumprimento dos
objetivos; ja quando analisado em referéncia a linguagem romana, o termo é tomado

do francés gouverner, que significa liderar, gerenciar, governar um estado ou um povo.

Em uma breve investigacdo sobre as melhores definicGes sobre o termo, Privantu (2018)
avalia que dentre as inumeras definicdes, pois ndo hd uma definicdo que seja
globalmente aceita, existem aquelas que sdo mais aceitas; entre elas a definicdo de
Shleifer e Vishny: Governancga corporativa é a maneira como os fornecedores de fundos,

capitais da companhia, assequram que irdo receber os beneficios apropriados, o lucro,

76



pelo investimento feito (tradugcdo nossa). (Shleifer & Vishny, 1997,p. 752 in Privantu,
2018, p.206)

A definicdo é seletiva e aplica-se principalmente aos interesses de ganhos de capital,
porém, ainda segundo a pesquisa de Privantu (2018), estudos mostraram-se tendentes
a definir governanga corporativa como um conjunto de regras e procedimentos para
dirigir e controlar as empresas (traducdo nossa, p.208), emitidas pelos gestores das
companhias, com o sentido de mobilizar economicamente seus recursos de maneira a
obter melhores resultados. Entre as diversas teorias desenvolvidas sobre o tema esta a
Teoria da Agéncia (Jensen e Merckling, 2008), que deu origem a Teoria da Governanga

Corporativa na forma que é hoje utilizada no mundo.

A Teoria da Agéncia explica, de uma maneira geral, que o investidor de fundos ndo pode
ser a mesma pessoa que gere o fundo. Entre os dois deve haver um contrato e
provavelmente havera um conflito de interesses. Segundo Rossetti e Andrade, o divdrcio
entre a propriedade e a gestdo tem sua origem nos avancgos das sociedades anOGnimas
(S.A) e consequentemente na necessidade de incluir objetivos as empresas que nao se

limitassem a objetivos de lucros. Toda essa mudanca aconteceu durante o século XX.

O outro termo, governanca publica, deve ser percebido em outro sentido. Embora sem
fugir da Teoria da Agéncia, a governanga publica retne os cidadaos como investidores e

os governantes como administradores e aborda o uso dos recursos para o bem comum.

(...) a boa governanga é caracterizada por um governo participativo que funciona
de forma responsdvel, transparente, com base em principios de eficiéncia,
legitimidade e consenso para promover os direitos individuais do cidaddo e o
interesse publico em garantir o bem-estar material e desenvolver uma sociedade
sustentdvel. (Danescu et all,2008, p.42, in Privantu, 2018, p.206).
O estudo se dedicara a governanca de uma empresa do setor publico, ou seja,
governanca corporativa no setor publico, um misto dos dois termos supradefinidos em
que se aplicam principios da governanga corporativa, que se preocupa com o uso dos
recursos organizacionais para obter seguranca e bons resultados, tendo como principal
investidor e stakeholder o Estado, que, por sua vez, cumpre seu papel de representar o

interesse da sociedade.
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O conceito de governanca nas empresas estatais tem caracteristicas diferentes das
empresas privadas, em razdo de promover, direta ou indiretamente, a incorporagdo de
um conjunto de interesses dos stakeholders representados pelos sistemas politico e
social, fruto das agdes politicas e de demandas da sociedade nos regimes democrdticos

(Almeida, 2018, p.76).

A Organisation for Economic Co-operation and Development - OECD, 2018, estuda a
questdo de governo e sociedade dos Estados-Membros e afirma que ha um grande
desafio na busca da eficiéncia na governanca corporativa que ocorre em virtude do
conflito mercado e interesses da sociedade. O caso brasileiro segue a Teoria da Agéncia.
Os conflitos de interesse sdo bem representados pela realidade das nomeacdes politicas

para os cargos de direcao das empresas estatais. Almeida (2018) aponta:

Os governantes, sob press@o politica, nomeiam os agentes para os cargos de
gestdo nas organizagdes publicas e estes, cooptados pelo poder politico, colocam
em primeiro lugar seus interesses individuais, em detrimento das politicas e
diretrizes fixadas pelo governo (proprietdrio). E o conflito de agéncia, onde o
agente preocupa-se com a maximizagdo da sua utilidade. (p.74)
Porém, por uma questdo de praticas locais e a jd comentada tendéncia mundial de cada
pais de desenvolver sua propria definicdo, no Brasil, a Valec terminou por adotar uma
abordagem especializada, doméstica, para orientar a governanca corporativa das
empresas estatais, que é o documento referencial ja citado, produzido e revisado pelo

TCU.

Em decorréncia, o conceito de governancga adotado para este trabalho de pesquisa sera
aquele que é utilizado como referéncia para os érgaos publicos brasileiros e constante
do Referencial Basico de Governanca, aplicavel a 6rgdos e entidades da Administracdo
Plblica, produzido em 2014, em terceira versao, pelo Tribunal de Contas da Unido, o

TCU:

Governanga no setor publico compreende essencialmente os mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos em prdtica para avaliar, direcionar e
monitorar a atuacgdo da gestdo, com vistas a conducdo de politicas publicas e a

prestacdo de servigos de interesse da sociedade. (Brasil-TCU, 2014, p.26).
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Ha que se ressaltar, contudo, que é possivel que alguma empresa publica brasileira ndo
se utilize desse referencial, ja que nao é de aplicagao obrigatdria; entretanto, a auditoria
a que cada empresa estatal no Brasil é submetida tem como base a estrutura proposta

no documento do TCU.

As muitas versdes de um conceito no século XXI: a diversidade de entendimentos

Quadro 3. Conceitos de governanga no século XXI

Soma de muitas maneiras pelas quais individuos e instituicdes, publicas e privadas,

gerenciam seus assuntos comuns (Yong & Wenhao, 2012).

Arranjos de formulacdo e implementacdao de politicas diversificadas, mas em rede

(Morrison, 2014).

Exercicio do poder politico para gerenciar os assuntos coletivos (Gisselquist, 2014).

Deslocamentos externos dos poderes do Estado para organizacbes internacionais,
empresas privadas e governo local através da descentralizacdo (Erkkilda & Piironen,

2014).

Estado de coisas promovido por diferentes instituicGes em nivel global (Buduru & Pal,

2010).

Conjugacdo de transparéncia nas transagdes, participacdo dos stakeholders e

accountability das decisdes (Cruz & Marques, 2013).

Habilidade e capacidade do governo para: desenvolver com eficiéncia e
responsabilidade a gestdao dos recursos e das politicas publicas; tornar o governo mais
aberto, responsavel, transparente e democratico; promover mecanismos que
possibilitem a participacdo da sociedade no planejamento, decisdao e controle das acdes

gue permitem atingir o bem comum (Mello & Slomski, 2010).

Envolve aspectos relacionados a gestdo, transparéncia, prestacdo de contas, ética,

integridade, legalidade e participacdo social nas decisdes (Oliveira & Pisa, 2015).

Engloba tanto a participacdo cidada no governo como a entrega de bens e servigos-

chave pelos governos (Farrington, 2009).

Capacidade de um governo de fazer cumprir as leis, e entregar servicos,

independentemente de esse governo ser democratico ou ndo (Fukuyama, 2013).
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TradigGes e instituicdes pelas quais a autoridade em um pais é exercida. Isso inclui o
procedimento pelo qual os governos sdo selecionados, monitorados, responsabilizados
e substituidos; a capacidade do governo de formular e implementar politicas prudentes

de forma eficaz, e o respeito dos cidaddos e o estado das instituicdes (Ahmad, 2005).

Resultado da eficacia das instituicdes de uma sociedade. Se as instituicdes forem

adequadas e eficazes, o resultado deve ser uma boa governanga (Gani & Duncan, 2007).

Fonte: Buta e Teixeira, 2020.

Quadro 4. Os conceitos adotados no servico publico brasileiro

Governanga Corporativa é o sistema pelo qual as empresas e demais organizagdes sao
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre sécios,
conselho de administracdo, diretoria, érgaos de fiscalizacdo e controle e demais partes

interessadas (IBGC, acesso 05/22).

Governanca Publica é um conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle
postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a conducao
de politicas publicas e a prestacao de servicos de interesse da sociedade (Dec n. 9.203

de 22/11/2017).

Governanca Publica compreende tudo o que uma instituicdo publica faz para assegurar
gue sua acao esteja direcionada para objetivos alinhados aos interesses da sociedade

(Guia da Politica de Governanga Publica, 2018).

Governanca no setor publico compreende essencialmente os mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar
a atuacdo da gestdao, com vistas a condugdo de politicas publicas e a prestacdo de

servicos de interesse da sociedade. (Brasil-TCU, 2014, p.26)

Fonte: a autora.

O primeiro grupo de definicées, Quadro 3, mais académico, coloca, de certa maneira,
definicbes amplas que se aplicam tanto a organizacdes privadas como a organizacoes

publicas. O segundo grupo de conceitos, Quadro 4, quando vincula o objetivo da
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governanca a conducdo de politicas publicas, diferencia a governanca das organizag¢des

privadas da governanca no setor publico.

De qualquer forma, ao se observar o conjunto de possibilidades de definicGes de
governanga, vé-se a incerteza e a imprecisdao do termo. O conceito de governanca é
polissémico, multidimensional e carregado de ambiguidade” (Rose-Ackerman, 2017 in
Buta e Teixeira, 2020, p. 371): tem multiplos significados, capaz de abranger multiplos

aspectos e de significar coisas diferentes.

Nesse sentido justifica-se selecionar um conceito dentre todos para dar prosseguimento
ao estudo e que esse conceito tenha aderéncia ao ambiente em estudo. Ainda em
funcdo desta selecdo, vale frisar que, embora decorrentes da mesma Teoria da Firma,
ou da Agéncia, nas organiza¢Ges privadas tratam-se as partes interessadas Principal e
Agente como Proprietarios/Sécios e Gestores, e na governanca publica o mesmo termo

representa Sociedade e Agentes Publicos.
2.2.2. O referencial tedrico da Administra¢ao Publica
Da burocracia de Max Weber a Administragdo Publica

A burocracia como parte da Teoria Administrativa origina-se nos estudos de sociologia
de Max Weber, sociélogo alemao falecido em 1920. Weber teve seus ensaios publicados
a partir de 1940. Em um desses ensaios, burocracia foi caracterizada como um regime
gue gere por meio de seis principios fixos: autoridade burocratica, hierarquia dos postos,
administracdo de cargo moderno, administra¢do especializada, capacidade de trabalho

e desempenho do cargo (Gerth & Mills from Weber, 1982, pp. 229-231).

A burocracia como Teoria de Administracdo aplicada a Administracao Publica é uma
adequacdo destes principios as praticas modernas de gestdo. Segundo Gomes e Oliveira
(2010) o modelo descrito por Weber de burocracia, inspirado no modelo prussiano, ndo
era uma novidade. Weber, segundo o autor, descreveu um modelo politico e ndo uma

teoria organizacional.

Afonso e Teixeira (2017) acrescentam que a burocracia, como teoria organizacional,
consagrou-se no século XX como um modelo de elevada especializacdo de funcdes,

impessoalidade, racionalismo, controle, formalidade e profissionalismo burocratico.
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O modelo de administragdo publica brasileiro tinha exatamente os mesmos principios
da burocracia descrita por Weber, adicionada de disfungdes burocraticas e enorme
dificuldades de gestao diante da imensiddo do tamanho do pais, da distancia entre os
centros administrativos e da incipiéncia das comunica¢des que perdurou até a década

de 1990, entre outras dificuldades culturais.

Na segunda fase do século XX, nos anos 1980-1990, iniciou-se um movimento pela
modernizagao da administracdao publica, capitaneada pelo eminente Professor Doutor

em Economia Bresser Pereira.

As reformas propunham que o setor publico voltasse suas a¢Oes para o interesse do
cidaddo (até entdo o estado e os gestores eram os principais interessados e para eles a
maquina administrativa era gerida); para tanto, propunha a implantacao de uma cultura

gerencialista (Gomes e Oliveira, 2010; Afonso e Teixeira, 2017).

A proposta de Bresser influenciou sobremaneira a inovagao da gestdo no setor publico.
O pais atravessava um momento de mudanca com o fim da ditadura militar e a mudanca
de paradigma na administracdo publica se apresentava como uma esperanca de

renovac¢ao na gestdo do Estado.

A mudanca de paradigma ndo se configurou conforme pretendia. Diante de uma
estrutura imensa e burocratica, houve quem n3o concordasse ou ndao conseguisse se
adaptar imediatamente. Hoje, 30 anos depois, no setor publico, ainda prevalecem a
autoridade burocratica, a hierarquia, o formalismo, a especializacao, o racionalismo, o

controle, etc.

A administracdo publica brasileira é regida por um direito préprio e a Constituicdo
Federal de 1988, em seu Art. 37, determina limites de atuacdo dos Poderes, conforme
contido no entendimento socioldgico de Weber. O art. 37 trata dos principios da
administracado, das condicdes de trabalho, de ingresso ao trabalho, de qualificacdo para
ascender aos cargos, de hierarquia, os principios de exercicio de cargo, da criacdo de
empresas, entre outros, reproduzindo de uma certa maneira os principios enunciados

por Weber em seu ensaio.
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A Constituicdo reforga, portanto, a manutencdo de principios da burocracia,
evidentemente atualizando este exercicio para as novas condi¢Ges tecnoldgicas e sociais

no setor publico.

Em 2005, uma decisdo proferida pelo eminente Ministro Marcos Aurélio de Melo, do
Supremo Tribunal Federal (STF), reafirma os principios da Carta Magna. Essa decisao foi
agregada a interpretacdo da Constituicdo de 1988. A Constituicdo Federal é o principal

referenciador do sistema de gestdao administrativa.

Embora ndo seja objetivo discutir as faces da Constituicdo, este breve discurso serve
como reforgo do referencial para avaliar os detalhes da gestdo de uma empresa publica
gue é criada por lei e tem sua finalidade, seu estatuto e sua forma de gestdo, eleicao,
financas etc., estabelecidos por lei. Tais condicdes apontam para a Teoria
Institucionalista, decorrente da burocracia, surgida na segunda fase do século XX e

francamente implementada até os dias de hoje.

N3o se estd a dizer que a administracdo publica ou o setor publico é, desta forma, uma
burocracia engessada, mas é admissivel e compreensivel que: 1.0s seus sistemas sejam
observados tendo a burocracia como base tedrica inicial (Gerth & Mills from
Weber,1982), os quais admite-se que evoluiram naturalmente para processos de
institucionalizacdo organizacional (Dimaggio & Powell, 2005); 2. as praticas devem ser
observadas pela dtica dos institutos ja referenciados: Lei n. 13.313 de 2016 e Decreto n.

8.945 de 2016, que tratam da governanca nas suas diversas subareas.

Outras referéncias devem também ser admitidas como parte da burocracia e das teorias

associadas ao objeto de estudo que é a subdivisao em areas especializadas de gestao:

e Gestdo de Pessoas: aborda as questdes relacionadas a admissdo,
desenvolvimento e movimentacao de pessoas no setor publico;

e Gestdo da Informacdo: responsavel pela regulacdo do acesso, producdo e
seguranca das informacdes, componente dos objetivos de pesquisa deste
trabalho;

e Gestdao do Conhecimento: associada ao campo da gestdo de pessoas no que se
refere a identificacdo das necessidades de desenvolvimento de colaboradores,

vinculada ao conceito de literacia;
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e Gestdo de Processos: técnica e procedimentos de gestdo voltadas para
resultados, exigida por 6rgdos de controle;
e Gestdo de Riscos e de Controles Internos: ambas associadas e delimitadoras dos
investimentos e desenvolvimento nas areas fins e meios;
° Gestdo da Tecnologia: cuja governanca é objeto de estudo nesta pesquisa,

vinculado a inclusdo digital e a infocomunicacao.

2.3. As inter-relagdes tedricas da literacia infocomunicacional com a

governanca publica

Ainda considerando os dois tipos de informacdes (atividades e convivio) existentes nas
organizacdes definidas por Lesca e Almeida (1974), para os gestores a informacgao possui

valor comercial para a organizagdes.

Segundo Dias e Belluzzo (2003, in Calazans, 2006, p. 64) as informag¢des necessarias as
organizacbes vao além daquelas fornecidas por bibliotecas com fins educativos. As
informacdes necessdrias sdao aquelas que interferem nos contextos de producado,
desenvolvimento e possibilitam maximizar os processos organizacionais (Moraes &
Fadel, 2009). Das caracteristicas econ6micas e de gestdo surgem as inter-relacées entre

literacia infocomunicacional e governanca.

Battaglia (1999, p.201) afirma que a informacao, no campo dos negdcios, é responsavel
pela Inteligéncia Competitiva (IC) da organizagdo na medida em que a IC relaciona-se
com a velocidade em que a informacgdao é absorvida e transformada em subsidio da

decisao.

Para qualquer uma das perspectivas, Beal, Lesca e Almeida, Battaglia ou ainda Dias e
Belluzzo, a inter-relagdo entre a informagdo/comunicacdo e o resultado é viabilizada
pela governanca. Cabe aos macroprocessos de governanca a especificacdo a delimitacado
dos métodos, a apuracdao daquilo que é normatizado, especificado, selecionado,
priorizado, utilizado e distribuido como elemento constitutivo e modelador dos

resultados organizacionais.

Dessa forma, se inter-relacionam os saberes da infocomunicacdo e as praticas de

governanca, de maneira que desde o modo de governar até as praticas de propor,
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elaborar executar e entregar no contexto das organizacdes, tudo é intermediado por

informacgdes produzidas para tal.

Qualquer uso, transferéncia, aquisicio e producdo de qualquer coisa se faz
acompanhada pelo uso, transferéncia, aquisicdo e producdo de informacgao tornando o

trabalho indissocidvel da informacgao.

A infocomunicacao, por sua vez, ao absorver a comunicagdo por meio de plataformas
digitais, se insere neste contexto por meio da especializagdo da informacao e se associa,
com muita precisdo, também a inteligéncia competitiva, dada sua caracteristica de

proporcionar aumento na velocidade de propagacao.

Portanto, considerando no caso brasileiro a definicdo adotada pelas empresas publicas

de governanga publica, possui pontos de conecgdo entre os dois termos (Quadro 5.).

Quadro 5. Dimensdes do conceito de governanga

Governanga Publica | “mecanismos de lideranga, estratégia e controle”

Governanga no | Mecanismos sdao conjuntos de elementos necessario para
setor publico | execucdo de uma atividade. As atividades avaliar, dirigir e
compreende controlar sao realizadas por meio dos conjuntos de elementos

essencialmente os | de lideranga, estratégia e controle (TCU, 2014, p.21).

mecanismos de [ . . - = =~
avaliar, direcionar e monitorar a atuacgao da gestao
lideranga,
. As acOes enumeradas no conceito de governanca adotado se
estratégia e

referem as atividades principais da governang¢a, a sua
controle postos em

. . finalidade.
pratica para avaliar,
direcionar e | “conducdo de politicas publicas”
monitorar a | Este é o objeto da governanca publica: a conducdo de politicas

atuacdo da gestdo, | piblicas que novamente encontram-se estabelecidas por meio

com  vistas  a | de institutos legais.

condugdo de ~ - - -
“prestacao de servigos de interesse da sociedade.”

politicas publicas e a

prestagao de
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servigos de | Agora citando os Stakeholders principais, os cidaddos que
interesse da | compdem a sociedade. Refere-se a execugdo daqueles servigos
sociedade. (Brasil- | os quais a sociedade demanda.

TCU, 2014, p.26)

Fonte: a autora.

Nas empresas publicas, as prdticas enunciadas no conceito de governanca envolvem,

em toda a sua extensdo, a producgao de informagdes de cardter técnico e administrativo.

A insercdo das plataformas digitais como meio de comunicacdo de informacdes nas
empresas publicas estreitou ainda mais o relacionamento da governanca com a literacia
infocomunicaional, principalmente na troca de informagdes em todos os niveis,
processos administrativos, comunicacdes internas e externas, projetos, processos de
trabalho, tudo o que é comunicado utilizando a linguagem escrita e imagem e nas

comunicaces verbais, reunides, treinamentos sincronos ou assincronos.
Ainda sobre as inter-relagdes restam ainda as seguintes observacdes a fazer:

e mesmo que a empresa se decida e utilize a infocomunicagao para auxiliar a
implantacdo da governanca, ainda estard sujeita, em parte, a aceitacdo e ao
envolvimento dos colaboradores;

° se a governancga é implantada por meio de praticas, sejam elas quais forem,
existe um fluxo de informacgdes que transita por estas praticas no contexto das
atividades de avaliacdo, direcdo ou monitoramento ou mesmo na implantacao
das praticas que consomem e produzem informacoes;

e se as atividades sdo implementadas por meio de acles, existem metas e

resultados e, portanto, existem incertezas e riscos associados.
2.4. Riscos: a consequéncia das inter-relagdes

O risco, assim como a governanca, foi objeto de estudo e da construcdo de um
referencial de boas praticas para aplicacdo nas empresas publicas brasileiras. Este
referencial, assim como o anterior, ndo é uma obrigatoriedade, mas é uma

recomendacao, e é publicado pelo TCU.
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A gestdo de riscos no Brasil é normatizada pela ABNT (Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas), mas muitas organizagdes tém simpatia pelo framework COSO*® de Riscos e de
Controles Internos. Ambas, assim como o referencial do TCU, sdo recomendacdes de

boas praticas que sdao também orientadoras das auditorias dos érgaos governamentais.

Nos trés referenciais encontramos o entendimento comum de que o risco é uma
incerteza sobre o objeto ou o objetivo que estamos perseguindo. Ele existe, quer

gueiramos reconhecer ou nao.

Se existe um risco existe pelo menos uma causa e uma consequéncia; em outras
palavras, além de existir uma probabilidade do risco ocorrer, existe pelo menos um
motivo pelo qual ocorreu e também pelo menos uma consequéncia por sua

materializacdo, que é um impacto sobre a nossa realidade (TCU,2018).

Conforme se propoe no escopo desta metodologia, medir os indicadores relacionados a
literacia infocomunicacional torna perceptivel que o valor encontrado na média do
desempenho do corpo de colaboradores, para cada indicador, é também o
complemento da medida da incerteza quanto ao indicador, ou seja, havera para este

indicador pelo menos um risco que pode ser associado ao processo infocomunicacional.

Segundo Stevenson (1981) a probabilidade de um evento ocorrer expressa a
possibilidade desta ocorréncia. O que significa que, para um numero percentual A de
colaboradores que desempenham satisfatoriamente as atividades relacionadas com um
indicador, teremos um numero complementar B que n3dao desempenham como

esperado igual a:
e P(B)=1-P(A) em que:

P é a probabilidade de ocorrer um determinado evento, definido como a razdo entre o

numero de resultados na categoria em relagdao ao nimero de resultados possiveis:

numero de resultados na categoria (A ou B)

[ ] P:

numero total de resultados possiveis

PropGe-se, portanto, calcular as probabilidades de desempenho dos indicadores e, a

partir destes resultados, demonstrar as possibilidades de materializacdo de riscos dos

18 COSO - Committee of Sponsoting Organizations of the Tradway Commission.
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processos infocomunicacionais, estabelecendo a probabilidade de ocorréncia por meio

da medida das probabilidades de incerteza dos indicadores respectivos.

A deficiéncia de determinada qualidade de literacia infocomunicacional, comprovados
pela medida de incerteza de cada indicador, expde os processos organizacionais a riscos
de infocomunicagdo. Logo, os eventos de riscos de infocomunica¢do decorrentes do
baixo desempenho nos processos informacionais e comunicacionais dos colaboradores
em plataformas digitais sdo indicativos de condicionantes de literacia

infocomunicacional nos macroprocessos de governanga.

88



3. O Método de Investigacao

3.1. Enquadramento

O paradigma utilizado foi o “estudo de caso” do tipo explicativo ou causal, que, segundo
Yin (2015), explica os fendbmenos e suas causas. Segundo o autor, o estudo de caso é
adequado ao estudo explicativo em que se busca a compreensao de como o fenémeno
infocomunicacional condiciona determinadas atividades tipicas da gestdao orientadas

pela governanga corporativa.

A presente pesquisa buscou descrever o fendmeno infocomunicacional e explicar suas
causas no contexto organizacional, por meio da investigacdo de colaboradores

participantes de fluxos de informacdo em macroprocessos de governancga.

A pesquisa foi explicativa, qualitativa-quantitativa e utilizou multiplos métodos para
atingir os objetivos pretendidos como: grupo focal, inquéritos, entrevistas e pesquisa
documental. Para tanto, é considerado um estudo de caso Unico, pois observa a literacia
infocomunicacional em plataformas digitais no contexto Unico de governanca de uma

organizagao no setor publico.
O estudo se apoia nas seguintes condicoes:

e questdo de investigacdao do tipo “como” aplicada a eventos contemporaneos
sobre os quais ndo ha controle do investigador;

e pesquisa de campo aplicada a colaboradores de nivel gerencial e operacional,

o dados de controle obtidos a partir de levantamento junto ao nivel estratégico;

e dados de controle suportados por ferramenta de analise Matriz de Importancia

X Desempenho de Niguel Slack (Slack et all, 1997, p.596).
3.2. Observacao, escopo e delimitacdes

Em um estudo de caso, segundo Yin (2015), a busca por generalizacdes é significativa;
entretanto, neste caso serve para dar validade interna a pesquisa. O estudo, embora se
apoie em levantamento de dados e estatisticas quantitativas-qualitativas, ndo ird se

restringir a descri¢cdes da populacdo ou amostra.
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Ainvestigacdo se responsabilizara pelo exame de formulacdes tedricas. A generalizacao,
do tipo analitica, serd formalizada pela reflexdao de um grupo focal. As descri¢des e as

perspectivas estatisticas descritivas terdo a fungcdo de complementar o estudo.

Os fluxos de governanga, os macroprocessos observados, poderiam ou ndo estar
implantados na organizagao. Independentemente do estado de maturidade de cada um,
foi avaliado o desempenho de literacia infocomunicacional dos participantes frente as

exigéncias do fluxo de informacgdes correspondente.

A observagao, portanto, se concentrou na identificagao das condicionantes de literacia
infocomunicacional dos colaboradores sobre os fluxos de informagdo nos diversos

macroprocessos de governanca.

Este estudo investigou o fendmeno infocomunicacional em um contexto de mundo real,
organizacional, contemporaneo de uma empresa do setor publico brasileiro. O
fendmeno foi estudado em seu contexto especifico: o contexto em que se dao os fluxos

da governanca de uma empresa do setor publico brasileiro.

Para tanto foi descrita a situacdo geral da administracdo publica brasileira, (Capitulo 4)
e o contexto da organizacdo em estudo (Capitulo 5). A descricdo do contexto geral e do
contexto da organizacdo visam identificar pontos nos quais se podem sustentar
generalizagdes em relagdo as demais empresas publicas do setor de infraestrutura e do

Governo (Yin, 2015).

As diferentes unidades gestoras dos fluxos garantirdo a integracdao do projeto as
unidades organizacionais nas quais serdo buscadas evidéncias das causas e
consequéncias do fendmeno infocomunicacional e a sua inter-relagdao com a governanca

organizacional.

O escopo deste estudo se origina na pergunta de investigacdo “como a literacia
infocomunicacional dos colaboradores de uma empresa publica condiciona a
governang¢a da organizacGo?”’, e ndo se concentra em verificar se a literacia

infocomunicacional condiciona a governang¢a, mas como condiciona.

Contudo, por tratar-se de estudo de caso, muito provavelmente ndo serdo encontradas
respostas genéricas sobre as condicionantes que eventualmente serdo evidenciadas,

mas, sim, um método com o qual sera possivel, se validado, encontrar condicionantes
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de literacia, frutos do fen6meno infocomunicacional, que respondam ao

desalinhamento entre estratégia e resultados organizacionais.
3.3. Consideragdes éticas

Atendendo aos preceitos éticos da pesquisa cientifica, a colaboracdo de todos os
participantes deve ser voluntdria, tanto dos respondentes do instrumento como dos

membros dos grupos focais e dos entrevistados.

A pesquisa, de uma forma geral, seguiu os tramites processuais internos e, na
oportunidade de desligamento da pesquisadora, recebeu autorizacdo de continuidade

proferida pelo Presidente da empresa.

Considerando a necessidade de autorizagdo e aceite da pesquisa no ambiente da
organizacdo, a proposta de inquérito foi submetida tanto ao conselho de ética da
organizacdao em estudo quanto ao grupo de trabalho de adequacdo da Organizacdo a Lei

Geral de Protecdo de Dados Pessoais (LGPD). Ambas proferiram sua autorizacao.

Toda a documentacgado citada consta do Anexo | — Documentacao.
3.4. Responsabilidades

A responsabilidade sobre a execucdo, monitoramento e resultados da pesquisa é da
pesquisadora. Os demais participantes apenas se responsabilizam por suas

contribuicGes e participacdes descritas no conteudo deste protocolo.

Por ordem do Grupo de Trabalho de Adequacdo a LGPD, os dados dos colaboradores
estao anonimizados e uma clausula de consentimento do uso dos dados foi incluida
antes da primeira questao do instrumento. A clausula condiciona a participagao ao

consentimento do participante (Anexo | — Documentacao).
3.5. Técnicas selecionadas para o estudo

Protocolo de Estudo de Caso: Conforme Luna (1998), o protocolo de estudo de caso é
um documento de planejamento cujo objetivo é organizar as atividades de pesquisa em
uma estrutura especifica selecionando o tipo e o numero de varidveis a serem estudadas,
e analisando os resultados encontrados. Yin (2015) define o estudo de caso como um

processo linear e iterativo, conforme Figura 3 seguir.
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Figura 3 — Processo de pesquisa de estudo de caso

Realizacao da pesquisa de estudo de caso: e
um processo linear, mas iterativo
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Fonte: Yin, 2015, p. 1

Nesse processo, a primeira atividade é a elaboracdo de um plano que oriente as
atividades de coletar, organizar e analisar os dados de forma correta, e encerrar a
pesquisa com a elaboracdo de um produto que pode ser de diferentes formatos (Yin,

2015).

O autor explica que, diferentemente de outros tipos de pesquisa, o estudo de caso tem
caracteristicas préprias como o tipo de questdo cuja forma se adequa as interrogacoes
“como” e “por que”. Nao exige controle de eventos comportamentais e enfoca eventos

contemporaneos, aquilo que esta ocorrendo durante a pesquisa.

O protocolo de estudo de caso visa atribuir rigor a esta pesquisa e é apresentado neste
capitulo. Nele sdo encontrados apontamentos que resumem, além do tema e da
justificativa desta investigacao, os direcionamentos de coleta de dados, os critérios de
inclusdo e exclusdo, a descricdo da empresa a ser estudada, o publico que serd avaliado
e a amostra necessdria para validar a coleta de informacdes além dos orientadores para

construgdo do instrumento.
3.5.1. Estratégia de conducdo do estudo

O fenédmeno infocomunicacional é definido por Silva (2002), numa extensa discussao
sobre as consequéncias da substituicdo dos paradigmas e guarda da memoria

documental nas organizacgdes:
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O paradigma pds-custodial, informacional e cientifico implica, também, uma
mudanc¢a de postura epistemoldgica fundamental: da énfase nas abordagens
instrumentais, praticas, normativas e prevalecentemente descritivas dos
documentos-artefatos tem de se passar para a compreensao e a explicagcao do
fendbmeno info-comunicacional patente num conjunto sequencial de
etapas/momentos intrinsecos a capacidade simbdlico-relacional dos seres
humanos - origem, coleta, organizagdo, armazenamento, recuperagao,
interpretacdo, transmissdo, transformacdo e utilizacdo da informacdo. (Silva e

Ribeiro, 2011, p. 79)

A descricdo detalhada mostra com clareza o desafio da mudanca a que todos estardo
submetidos ao reconstruir a compreensao do novo social e do novo cultural
organizacional em que os guardados fisicos sdo substituidos por guardados in cloud e a

convivéncia presencial é substituida pela convivéncia por meio da web.

A Internet (e a Intranet) se configura na principal ferramenta para a construcdo de
projetos, individuais ou organizacionais, e traz as caracteristicas de ubiquidade,
interatividade, acessibilidade e de depender exclusivamente do interesse do utilizador

a despeito da autoridade e poder de outros (Silva, 2002).

Esse ambiente especial, embora tenha sido introduzido aos poucos no ambiente
organizacional, em especial no Brasil desde a década de 1980, nunca esteve tdo presente
nas expectativas de futuro como agora, com a introduc¢ao da nova realidade acelerada

pelo advento da pandemia de Covid-19.

Supunha-se que o ambiente presencial fosse gradativamente sendo substituido pelo
ambiente web, porém, ao contrario, a substituicdo esta ocorrendo de forma brusca e
por motivos de sobrevivéncia com base em institutos legais. A presente pesquisa,
portanto, avancard no sentido de medir a literacia em um momento em que é mais

necessaria para implantacdo de processos que serdo geridos e executados a distancia.

A estratégia deste estudo baseia-se principalmente no publico participante e fornece

informacgdes e nas varidveis (habilidades) que serdo perseguidas e analisadas.

Considerado o paradigma pds-custodial, no que tange a forma, ao objetivo e aos

procedimentos de guarda e uso de memadria em contextos organizacionais, definem-se,

93



como varidveis relativas ao fenémeno infocomunicacional, aquelas necessarias para
identificar condicionantes de literacia, o conjunto de individuos (varidveis) com as quais

cada individuo deve desempenhar o seu trabalho em plataformas digitais.
A literacia infocomunicacional, conforme definido no Capitulo 1:

Refere-se a um conjunto complexo de qualidades que engloba desde a
alfabetizacdo social a especializacao, compondo o “Letramento” ou a “Literacia”
individual, e que por ela perpassam as competéncias informacionais, habilidades

comunicacionais e a inclusao digital na sua escala operatdria.

E possivel, portanto, inferir, neste contexto, que a literacia infocomunicacional pode ser
compreendida como uma varidvel dependente e que pode ser descrita por uma funcao
na qual as demais qualidades sdo elementos do segundo termo da fung¢do expresso por
constantes e variaveis independentes. Esta funcdo deve descrever o contexto em

estudo.

Entdo, pode-se supor que a literacia infocomunicacional do individuo seja composta
pelo somatdrio de todas estas qualidades. Pode ser definida como a soma das
qualidades anteriores ao ingresso no servico publico mais as qualidades a serem
desenvolvidas para o desempenho no contexto organizacional, relacionadas a processos
de informagdo e comunicacao por plataformas digitais, diferenciado em cada um por

sua individualidade
e LI =f(x)+X,qualidades anteriores(q)
Onde:

e X sdo as qualidades necessarias e desenvolvidas, variavel independente, para o
contexto organizacional em estudo;

e as qualidades anteriores sdao aquelas exigidas no processo de ingresso:
escolaridade, competéncias basicas de leitura, escrita e interpretacao,
conhecimentos e capacidade basica de operacdo de dispositivos eletronicos,
acesso a internet e uso de softwares como Word, Excel e Power Point e

compdem o Somatédrio de Q.
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As qualidades observadas sdao aquelas necessdrias ao desempenho das func¢des dos

colaboradores.

Um conjunto de qualidades é elencado a partir do Modelo de Andlise apresentado no
Capitulo 5 deste trabalho e um estudo que avalia a causalidade da literacia
infocomunicacional, a Matriz de Influéncia também discutida no Capitulo 5, determinam
guais indicadores orientam as questdes a serem aplicadas no inquérito e nos demais

instrumentos de parametrizagao.

As mesmas varidveis serdo também objeto da discussdo tanto no grupo focal, na
construcdao das expectativas (padrdes institucionais), como nas entrevistas, na

identificacdo de evidéncias.

Para dar entendimento e diretriz a esta pesquisa, elaboram-se formulac¢des tedricas,
principal e concorrente, que dao inicio a todo este estudo. Elas representam a

motivagdo, o entendimento de partida da pesquisa.
3.6. Protocolo de estudos

3.6.1. Desenho do estudo

O desenho escolhido para o estudo é o estudo de caso e se deu em duas fases distintas:

levantamento de dados e andlise.

Na fase de levantamento de dados, dois tipos de coletas (inquérito e entrevistas) foram
executados além da realizagao de dois grupos focais que resultaram em informacgdes de

contribuiram para a estruturacdo do inquérito e andlise dos resultados:

1. Grupos Focais
a. grupo 1, formado por membros da organizacdao que debatem e selecionam

indicadores por meio da determinacdo da influéncia sobre os mecanismos de
governanca da organizagao;

b. grupo 2, composto pelo Presidente e o Diretor da area que sera avaliada, que
analisam e determinam valores institucionais de importancia e determinam o
intervalo de validade de desempenho para cada um dos indicadores.
Definidos pelo Grupo Focal 1.

2. Inquérito
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Um questiondrio com afirmativas relacionadas aos indicadores infocomunicacionais foi
aplicado a todos os colaboradores da area a ser investigada com o fim de obter

informacdes de autoavaliacdo de desempenho. (Apéndice V — Documentacdo)

3. Entrevistas
Apds a aplicagdo do instrumento e comparag¢dao dos resultados médios com os
parametros institucionais por meio de graficos, os riscos decorrentes do desempenho
dos indicadores sdo identificados e apresentados a especialistas das dreas com vistas a
identificar como o déficit do desempenho é evidenciado nos macroprocessos

correspondentes.

As pessoas entrevistadas sdo voluntarias das unidades organizacionais, porém
detentoras de conhecimento sobre o funcionamento das unidades e dos

macroprocessos.

Na segunda fase, a fase de andlise, os dados recolhidos a partir da aplicacdo dos grupos

focais, instrumentos e entrevistas obedeceram as seguintes técnicas:
Inquérito

Os formularios foram respondidos por colaboradores pela web, utilizando ferramenta
Lime Survey (free software) utilizado pela empresa. Os dados estatisticos sao
armazenados em banco de dados para andlise simples de desempenho por
macroprocesso além de outras avalia¢cOes ligadas a idade, escolaridade, macroprocesso
e formacdo de interesse para descricao do perfil do publico participante e do contexto

organizacional.

As respostas estdo estratificadas em nivel hierarquico, gerencial ou operacional,
estratificando o publico respondente entre duas categorias de colaboradores. Foram
também examinados estratos por faixa etaria, escolaridade, vinculo e macroprocesso.

As diferencas identificadas e sua implicacGes foram apontadas.

Os dados coletados nos instrumentos tém caracteristicas variadas: continuos, nominais
e de postos, fazendo com que o levantamento de dados por inquérito seja qualificado

como quantitativo-qualitativo (Stevenson, 1981).

A aplicacdo do instrumento foi censitdria. O instrumento foi distribuido a todos os

membros dentro do publico selecionado. O numero aceitavel de respostas para o
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publico foi calculado considerando uma amostra para populacdo finita (Stevenson,
1981).

Evidéncias

De posse dos resultados do levantamento quantitativo-qualitativo, identificar
evidéncias e métrica, se for possivel, da literacia infocomunicacional dos colaboradores:
medicdo do desalinhamento estratégico (ou de expectativa com a comparagdo com
parametros institucionais) e identificacdo de riscos de infocomunicagao, comparagao
com os riscos tipicos de governanca nos macroprocessos e evidenciacdo das
condicionantes de literacia nos fluxos de informacdo em macroprocessos de

governanga.
3.6.2. Critérios para participacao na base de investigagao - publico

7

O publico investigado é composto de empregados publicos, oriundos de concurso
publico, terceirizados, técnicos, estagidrios maiores de 18 anos com o nivel médio

concluido e comissionados que desempenhem fung¢des no organograma da empresa.
3.6.3. Critérios de inclusdo ou manuten¢do na base

Foram submetidos a entrevista ou a inquérito aqueles que estiveram efetivamente

trabalhando e compondo o corpo de colaboradores.
Foram submetidos a entrevista:

e membros da geréncia média e especialistas;
e membros da alta administracdo para definicdo dos parametros institucionais;
e membros da geréncia média para andlise das influéncias dos riscos

infocomunicacionais sobre a governanc¢a nos macroprocessos.
3.6.4. Critério de exclusao da base
Foram consideradas invalidas as respostas:

e nas quais o colaborador ndo indica idade, escolaridade ou macroprocesso;
e as respostas deixadas em branco serao consideradas como “ndo sabe ou ndo

quis responder”.

Foram excluidos da base de pesquisa todos os colaboradores que:
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e cedidos a outros 6rgaos;

e possuiam escolaridade abaixo de ensino médio completo.

3.6.5. Tamanho da amostra

Figura 4 — Calculadora de tamanho de amostra para populacao finita

.j COMENTTO HOME  SOLUGOES  BLOG  SOLICITE UMA PROPOSTA
p ade do

esquisa de merca

Calculadora Amostral Calculadora de Margem de Erro

CALCULAR

Resultado
CALCULAR
Resultado -

Fonte: https://comentto.com/calculadora-amostral/

A amostra é considerada paramétrica para uma populacdo de 149

individuos, qualificada como homogénea (por se tratarem de individuos com as mesmas

caracteristicas de pertencimento a uma mesma empresa). Foi inicialmente projetada

para confiabilidade de 90% e erro de 5%, considerando a populagao homogénea. Foram

coletadas 89 e validadas 77 respostas, o que representa um erro de 6,52%, mantida a

confiabilidade de 90%, conforme apresenta a Figura 5, Calculadora amostral e de

Margem de erro, disponivel da Internet.
3.6.6. Técnicas de coleta de dados

As técnicas utilizadas sdo apresentadas a seguir:
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Pesquisa documental

A pesquisa documental enquadra primeiramente a discussao tedrica para refinamento

dos conceitos em uso e selecdo de definicdes. Responde as seguintes questdes:

e Qual o contexto especifico da empresa na qual se pretende realizar o estudo de caso?
(visando descrever aspetos organizacionais presentes e histdricos, normativos
informacionais e comunicacionais, cultura e gestdao que auxiliem na compreensdo das

competéncias percebidos com o levantamento de dados).

e Identificados os riscos de macroprocessos, qual o relacionamento dos riscos com as

atividades tipicas de gestdo e governanca?
Inquérito

O instrumento é utilizado para levantamento de dados, quantitativos-qualitativos, entre
eles os referentes aos dados de caracterizacdo dos respondentes cujas informacgdes
atenderdo principalmente as medi¢des dos indicadores apontados no modelo de andlise

anexo.

Os objetivos, portanto, foram a caracterizacdo dos participantes quanto a literacia
infocomunicacional, relagdes interpessoais com suas liderancas e mecanismos de

estratégia e controle interno.

Para a construcdo do inquérito é necessaria a selecdo das varidveis que representam as
qualidades referentes a literacia. Para tanto, foram selecionadas qualidades
referenciadas no Modelo de Anadlise construido para dar inicio a esta pesquisa; as
pesquisas proximas de Hofsted, realizadas na década de 1970/1980, sobre as
caracteristicas sociais de cada pais e a sua influéncia no contexto de trabalho das
pessoas; o estudo doutoral sobre o “sistema de acdo cultura brasileira” de Betania
Tanure de Barros na década de 1980/1990; o estudo sobre as competéncias basicas e
infocomunicacionais de Jussara Borges (2011); a teoria infocomunicacional em
desenvolvimento por Passareli et all , caracteristicas e paradigmas da inclusao digital,
literacia informacional e Ciéncia da Informacdo de Silva (2008, 2011, 2019); Silva e

Paletta, (2019) e o processo de gestdo da informacdo proposto por Beal (2004).
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Identificados possiveis indicadores, a partir do estudo da matriz de influéncia de
habilidades sobre as atividades tipicas de governancga, sdao construidas afirmagdes sobre

as quais se solicita avaliacdo de importancia e autoavaliacdo de desempenho.

Analise: apds colhidos e estratificados, os valores de desempenho e importancia dos
colaboradores, os resultados foram regulados pelo indicador de importancia definido

pelo grupo focal (alta administracdo) para cada habilidade.
Entrevistas

As entrevistas visaram a investigacao profunda. Foram semiestruturadas e aplicadas a
gerentes e a especialistas. Segundo Quivy (2019, p. 260), as entrevistas sdo métodos em
gue as informacdes sdo colhidas a partir de interacdes humanas, caracterizadas pelo

contato direto com o investigador e por um fraco direcionamento.

O método é adequado no sentido em que as informacdes coletadas visam ao confronto
dos acontecimentos percebidos a aplicacdo do inquérito comparados com a experiéncia

pessoal dos entrevistados (Quivy, 2019, p.263).

As entrevistas foram realizadas depois da aplicacdo do inquérito e do levantamento dos
riscos dos macroprocessos e suas relacdes com as atividades tipicas de governanca.
Baseiam-se na apresentacdo de duas perguntas e teve como complemento a “prova”

por meio de investigacdo documental.

O objetivo das entrevistas foi obter evidéncias das condicionantes de infocomunicacao

sobre a governancga.
Grupo focal

Os grupos focais sao definidos com grupos de discussdao no qual as pessoas serdo
estimuladas a interagir pelo pesquisador (Kitzinger e Barbour, 1999 in Barbour, 2009).
Segundo a autora, o estimulo tem a intencdo de garantir que os integrantes interajam

entre si e ndo somente com o moderador (Barbour, 2009).

A ferramenta pode ser utilizada para varios fins. Neste trabalho, foi utilizada
principalmente para conhecer o posicionamento das liderancas médias quanto as
guestoes que foram avaliadas no escopo do instrumento que foi aplicado aos demais

colaboradores.
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O grupo focal 1 é composto pelos lideres indicados pelos responsdveis pelas areas de
Tecnologia da Informacgdo, Gestdo de Pessoas, especialistas em riscos e em governanga,

todos corresponsdveis pelo planejamento da qualificacdo dos colaboradores.

O grupo focal 2 é composto pelo Diretor de Administracdao e Finangas e pelo Diretor

Presidente da Empresa.
A participacao terd as tarefas a seguir.

Primeiro grupo: responder a questdo inicial de se ha influéncia do indicador na acdo

tipica de gestao.
Segundo grupo: identificar parametros institucionais e validar evidéncias.
3.6.7. Plano de coleta de informagodes

O plano de coleta de informagdes previsto no cronograma da pesquisa foi realizado
entre novembro de 2021 e julho de 2022. Nesse periodo foram realizadas todas as

atividades de coleta de informacg&es (grupos focais, inquérito e entrevistas).

As atividades executadas para a realizacdo da pesquisa empirica seguiram o

planejamento indicado no Quadro 6 a seguir:
3.6.8. Plano de atividades para levantamento de evidéncias e condicionantes

A investigacgao foi realizada em cinco fases conforme quadro abaixo.

Quadro 6: Fases de realizagao da pesquisa empirica

Fase Descricao Cronograma
Inicial Autorizacdes de pesquisa. maio/2020 a
margo/2022
Fase | Validagao dos indicadores e | agosto/2021 a
parametrizagao. fevereiro/2022
Fase Il Desenvolvimento de instrumentos de | fevereiro a junho/2022
pesquisa e aplicacdo de inquérito.
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Fase IlI Enquadramento dos resultados do | Junho aJulho/2022
inquérito e levantamento de

evidéncias.

Fase IV Validagao de evidéncias e | agosto/2022

condicionantes.

Fonte a autora

Cada uma das fases foi executada por um publico especifico conforme indicada e

justificada a seguir.
Fases | e IV: Grupo focal I e

Os gestores sao responsaveis pelo desenho da estratégia da empresa. Cabe a este grupo,
na Fase |, estabelecer o guia do pensamento organizacional (objetivos, estratégia,
planos e a¢bes) e a orientacdo para a tomada de decisGes e definir os padrdes

institucionais.

Ainda na Fase | o grupo focal | valida os indicadores dos processos informacional e
comunicacional que foram medidos durante a pesquisa. O grupo focal Il define
intervalos de validade (metas de desempenho) destes indicadores e a importancia de

cada um para o desempenho institucional.

Na Fase IV cabe a estes grupos focais validar as evidéncias e as condicionantes de

literacia infocomunicacional encontradas.
Fase Il: Pesquisador

Desenvolvimento do Instrumento de Pesquisa considerando os indicadores

determinados.
Aplicacdo de inquérito.
Fase lll: Pesquisador e Entrevistados

Na fase lll, apds a organizacdo, tratamento e andlise dos resultados da aplicacdo dos

inquéritos, este grupo analisa resultados e apontar evidéncias de condicionantes.
Fase IV: Grupos focais e demais envolvidos

Nesta fase sdo apresentadas as evidéncias coletadas e validadas as respostas.
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3.6.9. Atividades por fase
Fase | — Grupo focal 1: Aprovagdo dos objetivos e métodos

Conhecimento do objetivo da pesquisa: apresentacdo formal por meio de laminas de
PowerPoint, com o objetivo de garantir que o grupo compreendesse a pesquisa que foi
feita e se obtivesse a adesdo dos participantes a pesquisa. Foi prevista uma reunidao com

prazo de duracdo de duas horas.

Elaboragdo da matriz de influéncia: realizagdo de andlise da influéncia das habilidades
informacionais, comunicacionais e digitais sobre os resultados de atividades tipicas de
gestdo. O objetivo é identificar os indicadores de desempenho que servirdo de
parametros, com os quais se pretendia medir o desempenho geral dos colaboradores
em relagdo a literacia. O resultado da atividade foi a avaliacdo individual e a construgao
do painel de indicadores decorrente da consolidacdo das avaliagdes. Foi previsto um

prazo de trinta dias.
Ferramentas: Modelo de andlise e Matriz de Influéncia
Fase | — Grupo focal 2 — Alta administragdo: definicdo de pardmetros institucionais

Definicdo dos intervalos de validade para os indicadores e identificacdo da sua
importancia: atribuicdo de valores de importancia e notas aos pontos de referéncia do

intervalo de validade do indicador. Foi prevista uma reunido de uma hora

Ferramentas: construcdo de indicadores de desempenho e respectivos intervalos de

validade.

Observacdo: foi definido como objetivo de parametro o desempenho de exceléncia da

empresa.
Fase ll- Elaboracéo e aplicagdo de inquéritos

Elaboracdo do Inquérito a partir das declaraces validadas na fase: transformacdo das
declara¢cdes em um instrumento composto de questdes objetivas, considerando escala
de Likert para a lista de respostas. O instrumento visa a obtencdo das medidas (médias)
de desempenho e importancia a partir da autoavaliacdao dos colaboradores. O tempo
previsto para preenchimento do instrumento é de vinte minutos. O prazo para

elaboracdo do instrumento é de cinco dias.
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Validacao do inquérito: a validacdo interna prevista para pesquisa foi realizada por meio
da submissdo do instrumento a Comissdo de Etica e ao Grupo de Trabalho de LGPD da
Organizacdo. O objetivo foi obter a aprovacdo do instrumento e atender, caso fosse
solicitado, eventuais recomendagdes. O prazo para submissdo e obteng¢do da aprovagao

é de trinta dias.

Aplicagdo de inquéritos: distribuicdao de instrumento de inquérito aos colaboradores
selecionados conforme especificado na metodologia de pesquisa. O inquérito foi
aplicado na ferramenta SW LIMESurvey com capacidade de emissdo e recebimento de
respostas, arquivamento e andlise estatisticas dos resultados, para identificar o valor
individual e médio do corpo de colaboradores quanto ao seu desempenho em relacdo a
literacia infocomunicacional nos processos e demais atividades de governanga. O
objetivo da aplicacdo por meio digital é a obtencdo automatica de um banco de dados
da amostra que permita andlises com 90% de confiabilidade. Foi prevista a aplicagdo do

instrumento de inquérito por até trés meses.

Ferramentas: SW Lime Survey . Free source. Plataforma de e-mails institucionais.

Plataforma de comunicacgado institucional Teams.

Fase Ill —Pesquisador, Grupo focal 1, Entrevistados: Enquadramento dos resultados do
inquérito

Verificacdo dos valores médios obtidos com a aplicacdo do Inquérito: conferéncia e
aprovacao do tratamento estatistico dado as respostas validas obtidas; interpretacao e
significacdo do resultado; comparacdo dos resultados com o painel de indicadores e
respectivos intervalos; montagem do painel de indicadores de literacia
infocomunicacional; painel de diagndstico de um més (incluindo interpretacdo e andlise
de dados); identificacdo de eventos de riscos de informacdo, conforme legislacao,
associados aos resultados obtidos. Priorizacdo: levantamento dos provaveis eventos de
riscos em relacdo ao desempenho médio dos colaboradores; identificacdo das provaveis
falhas na execucdo de processos e demais atividades; identificagdo de eventos
decorrentes das deficiéncias de literacia.

Identificacdo das causas e das consequéncias dos riscos — evidéncias de condicionantes
e dos controles preventivos para reducdo da probabilidade de ocorréncia de eventos de

riscos: identificar evidéncias da existéncia de condicionantes de literacia
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infocomunicacional que afetam a governanca; identificar provaveis condicionantes;
identificar evidéncias da existéncia de condicionantes e as condicionantes; lista de

evidéncias e condicionantes — quinze dias
Fase IV — Pesquisador e Grupo focal 2: Validagdo de evidéncias

Validagdo de eventos, causas e consequéncias: apresentagao das discussdes sobre cada
um dos indicadores, identificacdo de eventos, causas e consequéncias, para justificar a
compreensdao e promover o alinhamento com o pensamento estratégico da
organizacdo. Quadro de eventos, causas e consequéncias validado.

Validacdo dos controles internos, evidéncias e condicionantes de literacia
infocomunicacional na governanca: apresentacdo das evidencias de que os controles
internos identificados sdao condicionantes de literacia na governancga. Obter o consenso

do resultado da pesquisa realizado. Elaborar o quadro de evidéncias

Ferramentas: apresentacao, debates e avaliagao.
3.7. Formulagdo Tedrica

3.7.1. Teoria Principal

A governang¢a, enquanto dependente de interagdes em plataformas digitais, é
condicionada pelas habilidades técnicas, criticas e digitais dos colaboradores para a
execucdo das atividades dos processos informacionais e comunicacionais da
organizagao.

O conjunto de conhecimentos e habilidades atribui ao colaborador a qualidade de
proprietario de literacia infocomunicacional, que pode ser descrita como a soma de
todas os conhecimentos e habilidades bdsicas e especializadas relativos a execucdo de
processos informacionais em plataformas digitais, combinados com sua caracteristica

particular de avaliar criticamente as situacdes de informacdo e comunicacao.

O desempenho do corpo, como conjunto, contudo, embora composto do somatdrio de
todos os colaboradores, é sujeito a incerteza. Deve-se levar em consideracdo que um
resultado médio de desempenho soma desempenhos satisfatdrios e insatisfatorios,
comprovando que o valor é também uma medida de incerteza, ou seja, sugere a

ocorréncia de riscos.
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3.7.2. Teoria Concorrente

Considerado este caminho de investigacdo, deve ficar claro que, identificado o risco,
ainda ndo se identifica a condicionante. A condicionante somente é revelada ao se
realizar o levantamento das causas dos riscos e dos controles a eles associados para
evitar ou pelo menos reduzir a probabilidade de ocorréncia. Identificados os controles
(resposta aos riscos), serdo identificadas, enfim, as condicionantes, respeitados os
objetivos de desempenho, os parametros de importancia e os limites dos intervalos

de validade determinados pelas liderangas.

O alcance de habilidades técnicas e criticas por parte dos colaboradores é fun¢do do
desenvolvimento continuo de responsabilidade das liderangas envolvidas com a
producdo de informacgdo necessaria para o alcance dos objetivos empresariais. De nada
adiantard promover o desenvolvimento se ele ndo for continuo nem atribuir

responsabilidade de avaliacdo as liderancas.
3.7.3. lustificativa

Por um lado, ainda que pareca 6bvio que a responsabilidade da capacitacdo dos
colaboradores é dos gestores da organiza¢cao, ndo é obvio que esta capacitacdo aborde
as habilidades infocomunicacionais. Por outro lado, uma vez que o conhecimento da
lingua e do “Word, Excel e Internet” sdo solicitados nos concursos publicos e processos
seletivos, pode-se inferir que os colaboradores sejam proprietarios de habilidades

minimas relativas a literacia digital.

Tais qualificacdes, no entanto, ndo sao suficientes, como se pretendeu verificar, para a
desenvoltura dos colaboradores em fluxos infocomunicacionais ou na operagao de

dispositivos.

A omissdo no desenvolvimento do colaborador para os processos informacionais e de
comunicacdao implica descompasso entre precisdo técnica e responsabilizacdo na
gestdo. A técnica, padrdo de repeticao das tarefas, deveria ser objeto de perseguicao
dos gestores, posto que garante a profissionalizagdo do trabalho e o refino dos

resultados.

Ndo se pretendeu emitir ou fazer critica aos planos de capacitacdo existentes na

empresa em estudo, vez que originam de estudos ja fundamentados e aprovados,
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somente avaliar, em especial e em favor do fendmeno infocomunicacional, a literacia
infocomunicacional envolvida no tema e de como sua deficiéncia ou proficiéncia
condicionam a governanca, que, ao fim de tudo, é a responsavel pelos resultados que

se alcanga.

A gestdo das empresas publicas tem cunho politico e técnico. O ponto de vista politico
diferencia-se do técnico pela auséncia de precisdo técnica do primeiro e a origem

cientifica e exatiddo comprovavel do segundo.

O trabalho impreciso, desprovido de profissionalizacdo, facilmente é interpretado como
fracasso e prejuizo. A literacia infocomunicacional responsabiliza-se pela qualidade e
precisdo da informacdo que é comunicada, tanto no processo interno das organizacdes

como na externalizacdo de seus resultados via plataformas digitais.

A infocomunicacdo requer, portanto, que o individuo seja qualificado nas atividades do
processo informacional (busca, recolhimento, transformac¢do, producdo, arquivo,
distribuicdo, descarte de informacdo), tenha habilidades exigidas pelo processo
comunicacional (selecdo de canal, interacdo, linguagem) e, adicionalmente, execute
ambos com capacidade critica. Porém, ndo sé do exame direto das qualidades do
colaborador se extraem as condicionantes de literacia infocomunicacional, mas também
da incerteza que a auséncia de qualidade provoca na execu¢dao dos processos de

negdcio. Dai justifica-se esta formulagao.
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4. Contextualizacao historica da formacgao do Servico Publico

brasileiro

Compreender a situacdo atual da governanca nas empresas publicas brasileiras é
compreender a légica das organizagdes publicas diante do governo e da sociedade. Por
sua vez, o governo e a sociedade trazem em si as histdrias de sua organizagao social e
politica, que justificam a existéncia de elementos em amadurecimento que, ai sim,
explicam a situagdo por meio de um contexto complexo e agitado por varidveis de

mudanca.

Um capitulo que aborda a trajetdria histérica do pais s6 pode ter o propdsito de explicar
como se chegou a atualidade, que fatos justificam o cenario atual ao qual se submetem
as empresas publicas brasileiras. Ao longo da exposicdo vai-se perceber que tanto as
questdes politicas como as sociais, as econdmicas e as culturais sao responsaveis pelo
percurso tracado pelas empresas estatais e pelo setor publico desde a primeira empresa

criada por D. Pedro I, em 1808, o Banco do Brasil.

Para construir uma descricdo consistente, optou-se por eleger varidveis capazes de
revelar mudancas nos sistemas de governo e na organizagao social e politica brasileira e
gue descrevem, por meio de fatos relevantes, como se chegou a gestdo e a governanca

praticadas nas empresas publicas brasileiras nos dias de hoje.

As principais varidveis de mudanca dizem respeito a heranca dos sucessivos sistemas de
governo e do desenvolvimento social, econdmico e politico da sociedade. Entre as
variaveis discute-se temas como: composicdo populacional, os tragos culturais, o
sistema politico e econdmico, a gestdao administrativa, a organiza¢ao da sociedade e o

conjunto legal que rege o Estado.

Cumpre ainda destacar que ndo é objetivo registrar religiosamente todos os fatos e
eventos que afetaram o governo e a sociedade desde o descobrimento, mas, sim, olhar
para tras e conectar os pontos que explicam a atualidade e eventualmente possam

mostrar a tendéncia de futuro.

O estudo das variaveis discutidas neste capitulo resume os componentes que integram

o ambiente de funcionamento das empresas publicas no Brasil, constituindo assim o
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cenario em que todas as empresas coexistem, conforme resume o mapa de varidveis

mostrado a seguir:

Figura 5 - Arvore de Varidveis de Mudanca e de Influéncias
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\
\
Tragos eulturais Independéncia
Sociedade e Cultura

OrganizagBo soclal Repiblica

—=x © descobriments

Percurso Civilizatério

Colonizagio

—
== RS
Populagao Compésito Populacional

- e —
Reformas Administrativas

Consttitucionlismo -

Institucionalizagio
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Brasileiras

Fonte: a autora.

A Figura 5 mostra, de maneira singela, um resumo das influéncias das cinco varidveis de
mudanca selecionadas para compor o ambiente de desenvolvimento do setor publico:

a populagado, a sociedade e cultura, a politica, a economia e a legisla¢ao.

A inicial desta arvore é o evento Percurso Civilizatorio, a partir do descobrimento com a
definicdo dos paradigmas socioldgicos trazidos pelos descobridores e a influéncia de sua

cultura como intervencdo na criacdo do ecossistema da nova col6nia.

Suas praticas, seus costumes, suas posturas diante da civilizacdo nativa e a prépria
origem mestica foram responsaveis pela composicdao racial da populacdo e pela

formacao de uma sociedade tipica e Unica, multiétnica e com tendéncia a multicultura.
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Ainda em decorréncia do descobrimento e das multiplas influéncias dos descobridores
constituiu-se um Estado que viveu um status de col6nia de Portugal, declarou
independéncia integrando o Império Portugués na categoria de Vice-Reino e,

finalmente, passou a Republica, condi¢do em que permanece até a atualidade.

As trés instancias de Estado interferiram na situagdo econdmica por meio dos regimes
de governo e estabeleceu a legislacdo sob cujos regramentos constitucionais e

institucionais submeteu, organizou e redefiniu a sociedade e seus tragos culturais.

A sociedade e a cultura, num ciclo de influéncia, alimentaram cada instancia com as
necessidades de desenvolvimento do sistema politico, econémico e legislativo, e do
préprio desenvolvimento, buscando equivaléncia ao desenvolvimento de outros povos
a medida que incorpora novas tecnologia de comunicacdo, novas capacidades e

competéncias de informagado.

A sociedade brasileira, de 520 anos, ainda guarda influéncia das civilizagées que a
colonizaram nos primdrdios do nascimento, no descobrimento do Mundo Novo, assim
como guarda marcas das lutas mais recentes por democracia e por uma sociedade mais
igualitaria. Somente em periodos mais recentes se percebe no pais o inicio da edificacao

de uma cultura mais prépria, fruto de reflexdes e do resgate de valores humanos.

Como consequéncia e ainda no embate de forgas contrdrias na disputa por poder, a
gestdo publica e a situacdo da governanca nas empresas publicas brasileiras sdo o
reflexo instantaneo destas varidveis que formam a malha de influéncias que compdem
a arvore de varidaveis na instancia atual: republica, constitucionalista, de praticas

institucionalistas.

A legislacdo regula a implantacdo da governanca, em busca de uma situacdo de controle
social e digital, tendo o cidaddo como principal cliente, enfrentando as controvérsias de
influéncias religiosas, culturais, de género, de etnia, com baixo indice de
desenvolvimento humano e renda per capta de 8.020 USD® (Argentina: 12.460 USD;
Portugal: aproximadamente 20.430 USD em 2021).

19 ESCOLA, Equipe Brasil. "Renda per capita que compde o IDH brasileiro"; Brasil Escola. Disponivel em:
https://brasilescola.uol.com.br/brasil/nivel-renda.htm. Acesso em 21 de outubro de 2022.
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4.1. O indice civilizacional da sociedade brasileira

A histéria do Estado brasileiro estd associada ao periodo dos descobrimentos europeus.
Segundo Roberts (2001), os europeus, estimulados pelo mapa mundial elaborado por
Ptolomeu (100-168), publicado na Europa em 1477, desenvolveram o entendimento de
que havia terras desconhecidas no ocidente, além do Atlantico. Além disso, a melhoria

e o desempenho das embarcacdes os preparavam para um novo papel diante do mundo.

O conhecimento das cartas e da navegagdo nao seria, contudo, suficiente para promover
uma excursao de descobrimento. Eram necessarios incentivos e estes incentivos tinham
por estimulo a possibilidade de alcancgar riquezas e a expansdo de territérios. Entre

outras excursdes vitoriosas, Pedro Alvares Cabral aporta no Brasil em 1500.

A lenda das descobertas de riquezas sem fim atraiu um ndmero grande de colonos
espanhdis e portuguesas para a América do Sul e de ingleses e franceses para a América
do Norte. Os imigrantes, aventureiros em busca de tesouros e trabalhadores em busca
de terra, vieram para as américas pelos mais variados motivos, porém todos os

convergentes na crenca de enriquecer no Novo Mundo.

A ocupacdo das terras, a escravidao e as expedi¢cdes em busca de tesouros causaram o
exterminio de povos nativos, porém nada exterminou mais os indigenas do que as
doencas que os europeus trouxeram em suas caravelas, entre elas a variola. As doencgas
gue exterminaram milhares de indios provocaram um efeito de alteragao demografica

em toda a populacdo nativa das Américas.

A busca por mao de obra para as terras propicias ao cultivo, a mineragdo do ouro e a
extracdo das florestas foram os principais motivos para o trafico de escravos e a inclusdo
da populagdo negra, escravizada, traficada da Africa. Estima-se que somente para o

Brasil foram trazidos cerca de 5,5 milhGes de escravos®.

A escraviddo foi utilizada como mola de desenvolvimento econdmico e fator de
concentracdo de poder e de riqgueza, mas a histéria da escraviddo nas Américas é

também a histdria da miscigenacdo, do racismo, da economia, da producdo e do

20 - https://www.slavevoyages.org/assessment/estimates, banco de dados das Américas em
22/03/2021.
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desenvolvimento social. Sua abolicdo caracteriza-se pelo expatriamento promovido
pelos Estados Unidos (criagdo da Libéria, estado africano criado pelos EUA, na Africa,
para devolucdo dos escravos) e por exterminio e abandono nas Américas Central e do

Sul.

Dos negros remanescentes ap0ds a abolicdao, havia aqueles que por obra do destino e das
oportunidades ingressaram no exército, migraram para os quilombos ou empregaram-
se (aqueles que aprenderam algum oficio nas oficinas, industrias e casas de familia).
Mantidos assim em territdrio brasileiro, seus descendentes compuseram e compdem
hoje a maioria da populagao brasileira, influenciando costumes, a comida, as artes e a

cultura.
4.2. A composicao populacional

O censo demogréfico realizado em 1872 (IBGE), revela que o Brasil possuia 9.930.478
habitantes, entre eles: 38,3% eram pardos; 38,1% brancos; 19,7% negros e 3,9% indios.
Do total, 15,2% da populagdo era escravos (1.509.432 escravos). A composigdo revelada
pelo senso acolhe muitas duvidas, principalmente com relacdo a exatiddo da contagem
levando-se em consideracao as dificuldades de alcancar determinadas localidades,

como, por exemplo, os quilombos e as aldeias mais distantes.

A quantidade de pessoas negras e pardas em relagdo ao total somam 4.766.629
habitantes ou 57,8%, enquanto 3.783.512 eram considerados brancos, mostrando que
em 1872 o pais ja possuia maioria negra e parda. Essa composicao, embora alterada por
influéncias culturais e fluxos migratdrios como as guerras ocorridas no século XX, se
manteve até os dias atuais (Pretos e Pardos =54,6%. Censo de 2020: Brancos:44,3%;
Pretos: 8,7%; Pardos: 45,9%)? conforme dados disponibilizados pelo Instituto Brasileiro

de Geografia e Estatistica, IBGE de 1872 — 2010 e de 2012 a 2020.

Segundo Holanda (2014), aos portugueses se pode atribuir a heranga miscigenadora de
castas e culturas. A predisposicdo a reconhecer que a abunddncia dos bens da fortuna,
a valentia e as virtudes, origem e manancial de todas as grandezas, suprem

vantajosamente a prosdpia de sangue. (Holanda, 2014, p.37 — e-book).

21 Fonte: IBGE: https://sidra.ibge.gov.br/tabela/6403#resultado acessado em 29/03/2021.
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E também fato, ainda segundo Holanda (2014), sobre a Peninsula lbérica, mais
propriamente Portugal, que compartilhamos com eles uma alma comum, a despeito do
curso diverso de nossas histérias, pois, como bem lembra o eminente Prof. Doutor
Armando Malheiro, veio de Portugal, com as caravelas, aquilo que hoje da forma a nossa

cultura, sociedade e economia.

Holanda (2014) afirma que a heranca ibérica influenciou também a selecdo religiosa.
Enquanto para a América do Norte prevaleceram os cultos protestantes, notadamente
de influéncia inglesa, para a América do Sul consagraram-se as escolhas catdlicas, e
assim, enquanto povos protestantes preconizam e exaltam o esforco manual (p.38),
entre os ibéricos (espanhdis e portugueses), predomina a concep¢do antiga de que o
dcio importa mais do que o negdcio e que a atividade produtora é em si menos valiosa

que a contemplagdo e o amor. (p.38).

A curiosa lista de herancas influenciadoras da nossa sociedade e cultura inclui também
a capacidade extraordinaria de adaptacao, caracteristica dos aventureiros, a facilidade
de transpor obstaculos, de comer o que a terra produz, de viver na casa que era possivel
ter, dormir em rede, e adotar outros habitos, como o uso de instrumentos de pesca e

caca a moda indigena, canoas de tronco entre outros.

Desses desbravadores vem a cultura, até hoje praticada por muitos agricultores no
Brasil, de atear fogo aos matos onde pretendiam plantar. E vem também as praticas
rudimentares de agricultura, fruto das tentativas de usar a tecnologia europeia de
agricultura em regido tropical de terras e vegetacdo e solo nativos num ambiente

totalmente diverso do europeu.

No final, as técnicas de producdo agricola que passaram a vigorar no Brasil ndo eram
muito mais avancadas que as técnicas de producado indigenas. A vida, segundo Holanda
(2014), parece ter sido aqui incomparavelmente mais suave, mais acolhedora das
dissondncias sociais, raciais e morais (p.52 e-book), referindo-se a baixa tendéncia a
inovacdo e ao comportamento tipico do colonizador de repetir o que dava certo e se

adaptar ao que deles exigia o dia a dia.

Outra caracteristica bem-marcada por Holanda (2014) é a auséncia entre os

colonizadores do orgulho de raca que caracterizava os povos do norte europeu. Esse
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fato bem esclarecido advinha de que, por forca da histéria dos povos ibéricos, ja sdo os
portugueses, por si, um povo de mesticos, razdo pela qual alguns povos da Africa
Oriental designam os diferentes povos da Europa entre europeus e portugueses

(Holanda, 2014).
4.3. Configuragao politica do Estado

Os principios de colonizacdo e instalacdo de governo no modelo europeu foi adotado
em toda a América: eram baseados em leis, tradi¢des e instituicdes impostas aos povos
americanos. Esses pilares sobreviveram ao longo dos séculos, assim como prevaleceram,
nas américas, as linguas europeias: o espanhol, o portugués, o inglés e o francés

(Roberts, 2001).

Assim se explica o estado brasileiro que coleciona influéncias culturais diversas e, ainda
que se espelhe em modelos europeus, sofreu forte influéncia cultural dos povos
africanos. Os indios brasileiros, que a época do descobrimento somavam pelo menos 10
milhGes, tiveram seu numero radicalmente reduzido e aqueles que sobreviveram
preferiram retornar as matas a viver escravizados (muitos cometiam suicidio pela
privacdo da liberdade). Somam-se ainda franceses e holandeses remanescentes das
invasGes e ocupacles das capitanias do Nordeste. Resulta desta mistura de povos e

cultura um pais miscigenado e que nessa condicao permanece até os dias de hoje.

O Brasil torna-se independente da coroa portuguesa em 1822, por intermédio de D.
Pedro |. Passa de col6nia para integrante do Reino Unido de Portugal, Brasil e Algarve.
Em 1889 torna-se republica, por intermédio do militar alagoano Marechal Deodoro da

Fonseca.

A vocacdo do Brasil para recepc¢do e miscigenacao de povos estrangeiros reafirma-se
com o forte movimento migratério da Europa e Asia. Para o Brasil vieram povos em
busca de trabalho, liberdade ou fugindo de conflitos civis e militares e de outros paises
latinos, como foi, mais recentemente, o caso do Haiti e da Venezuela. O Brasil hoje

incorpora a cultura de americanos, latinos, asiaticos, europeus e africanos.

No século XIX, entre 1822 e 1889, o Estado brasileiro migrou da dominacdo sob o
paradigma imperialista, aceita por inevitavel fraqueza e vulnerabilidade (Weber, 2012)

dos indigenas e dos negros, para uma dominacdo de cardater tradicional e
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patrimonialista, baseada na creng¢a cotidiana, na santidade das tradigcbes vigentes desde
sempre e na legitimidade daqueles que, em virtude dessas tradi¢bes, representam a
autoridade (Weber, 2012, p.141), fruto da ocupacdo da maquina administrativa por
portugueses que viviam na antiga colonia, e da dominagdo usurpadora e genocida para
a dominacgado pelo poder da tradigao legitimada pela vontade de obedecer ao monarca,

senhor de status reconhecido.

Neste periodo, em 1851 foi recriado o Banco do Brasil (fundado em 1808, porém levado
a faléncia pela perda de negdcios apds o retorno da familia real para Portugal) e, em
1861, foi criada a segunda instituicdao financeira, empresa publica, Caixa Econdmica

Federal.

A perspectiva patrimonialista alcangou o Estado republicano carregando no seu bojo os
requisitos encravados na estrutura administrativa brasileira, cujo modelo tradicional é
representado pelos valores e tradicdes portuguesas com a predominancia de relagdes

familiares (Roberts, 2001).

A independéncia do Brasil em 1822 nao libertou o Brasil de seus deveres com a corte
portuguesa, apenas reorganizou a sistematica imperialista, moldada agora por uma
maquina administrativa burocratica brasileira. A republica mudou o regime de governo,
mantendo, entretanto, as tradi¢des, os pressupostos e a organiza¢cdao administrativa no
modelo europeu. O poder passou das maos do imperador para as maos dos militares. O
sistema de governo passa a ser presidencialista, entretanto as tradi¢cdes portuguesas e

as relacGes familiares permanecem.

O periodo entre a independéncia e a republica foi marcado por guerras e conflitos por
insatisfacdes populares. As guerras foram motivadas por rusgas antigas dos povos do
Prata e espanhdis. O Brasil perdeu a Provincia Cisplatina, porém manteve as fronteiras
nas guerras subsequentes. As revolucdes sociais consolidaram-se em funcao das
cobrancas de impostos de Portugal, por melhores condi¢des de trabalho, do estado de
pobreza da populacdo e das revolucdes politicas em curso ja nas ultimas décadas do

reinado de D Pedro 112,

2 Fonte: IBGE, Censo Demografico. Dados extraidos de: Tendéncias demograficas: uma analise dos
resultados da amostra do censo demografico 2000. Rio de Janeiro: IBGE, 2004: pp 25/26, Grafico 2 e Censo
Demografico 2010.em 19/04/2021%,
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O periodo de 1831 a 1889 foi marcado por mudancgas econdmicas e sociais, entre elas a
pressao econdmica da Inglaterra para a aboli¢cao do regime de escraviddao. No Brasil, os
negros chegados a partir de 1831 sdo declarados livres (Lei Feijé). Em 1850, é decretada
a proibi¢dao de comercio de negros para o Brasil; em 1871, decretada a Lei do Ventre
Livre no Brasil, que declarava livres os escravos nascidos a partir da promulgac¢ao da lei;
em 1884, a provincia do Ceard, no Brasil, declara a escraviddo extinta; 1885, decretada
a Lei dos Sexagendrios no Brasil, todo homem com mais de 60 anos estava livre a partir
daquela data; em 1888, fim da escraviddo no Brasil, por meio da Lei Aurea, assinada pela

Princesa Isabel, filha de D. Pedro Il.

Iniciada a partir de 1889, a republica teve periodos bem distintos. A Republica Velha, ou
a Republica das Oligarquias, dominada por aristocratas donos de terra, concentrava o
poder nas maos de paulistas e mineiros, produtores de café e de leite respectivamente.
Notadamente uma elite abastada que mantinha o poder concentrado e a servi¢o dos

préprios interesses.

A Republica Nova ou Era Vargas iniciou-se a partir de 1930, motivada pela crise
econdmica de 1929. Getulio Vargas (1882 — 1954), que se tornou o governador
provisorio do Brasil, revogou a Constituicdo de 1891, nomeou interventores para os
Estados, dissolveu o Congresso e ndao convocou nova Assembleia Constituinte nem

novas elei¢des, o que gerou a Revolug¢do Constituinte de 1932.

A partir de 1932, da Revolugao Constituinte, uma nova era politica se instalou, uma nova
constituicdo e novo governo foram instalados, até que Vargas, em 1937, por meio de
novo golpe, cria o Estado Novo, e, apds dissolver todos os partidos, impde um regime
autocratico de 1937 até 1945, conhecido por “Ditadura Vargas”. O Estado Novo é parte
do contexto mundial de perseguicdo a opositores e de conquista de apoio popular e uma

perspectiva, comum a todos os ditadores, de construir identidades nacionalistas.

O Estado Novo no Brasil foi responsavel pela implantacdo de inUmeros mecanismos de

organizacao social e econdmica de Estado?®. Vargas adotou uma politica populista como

As informacg0es aqui constantes sdo de dominio Publico e podem ser comprovadas em sites de histdria na
internet. https://www.todamateria.com.br/periodo-regencial/ em 29/03/2021.

2 Tornou obrigatéria a disciplina de "Educag¢do Moral e Civica" nas escolas. Institui um novo valor cambial:
o cruzeiro. O voto feminino. Concepgdo da Companhia Siderurgica Nacional (CSN), a Vale do Rio Doce,
criagdo do Departamento de Imprensa e Propaganda (DIP) para controlar radios e jornais e do
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investimento em infraestrutura e desenvolvimento industrial. O periodo foi prolifero
para a criacdao de empresas publicas: Instituto de Resseguros do Brasil (IRB), em 1939;
Companhia Siderurgica Nacional (CSN), em 1941; Companhia Vale do Rio Doce (CVRD),
em 1943; e Companhia Hidrelétrica do S3o Francisco, 1945. A Era Vargas foi também
marcada por censura, centralizacdo de poder e autoritarismo. Em 1945 Vargas foi

deposto por militares, encerrando assim o periodo de ditadura.

O periodo seguinte deu continuidade aos governos populistas de 1946 a 1964, ano em
que se iniciou o periodo da ditadura militar de 1964 a 1985, com a imposi¢ao do regime
autoritario e centralizador, marcado pela auséncia de eleicdes diretas, pelo
bipartidarismo, pela restricdo de direitos politicos, censura a imprensa e pela

perseguicdo politica e policial aos opositores do regime.

Os dois anos que anteviram ao golpe de 1964, entretanto, contribuiram com a
organizacao politica do estado brasileiro por representarem, naquela época, um periodo
de parlamentarismo. Os militares entenderam que o presidente empossado Jodo
Goulart tinha ideias de esquerda e decidiram restringir sua autoridade, transformando
o regime presidencialista em parlamentarista. O regime durou dois anos, até que um
plesbicito deu fim ao parlamentarismo. Ao lancar reformas de base?, o entdo presidente
Jodo Goulart é deposto e é instaurada a ditadura militar. A ditadura militar?® é
caracterizada como um periodo de repressdo e que tentava encobrir a perda de
liberdades politicas oferecendo acdes de modernizagdo. As acdes de moderniza¢ao
eram caracterizadas principalmente pela criacdo de empresas publicas. Durante a

ditadura, foram criadas 47 empresas publicas.

Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP), em 1938 para fortalecer a maquina publica e a
burocracia e fiscalizar os governos estaduais. Controle dos sindicatos. Implementacdao da CLT
(Consolidagdo das Leis do Trabalho) em 1943, garantindo varios direitos aos trabalhadores. Criacdo da
Justica do Trabalho, da carteira de trabalho, salario minimo, descanso semanal remunerado, jornada de
trabalho de oito horas e regulamentac¢do do trabalho feminino de menores de idade. Surgimento do
Conselho Nacional do Petrdleo (CNP), o qual, mais adiante, vird a ser a Petrobras, no ano de 1953.
Concretizagdo da Companhia Hidrelétrica do Sdo Francisco e da Fabrica Nacional de Motores (FNM).
Decreto do Cddigo Penal e do Cédigo de Processo Penal Brasileiro. O Servigco do Patrimo6nio Histdrico,
Artistico e Cultural. (https://www.todamateria.com.br).

24 Reformas de base: desapropriacdes de terras; nacionalizacdo das refinarias de petréleo; reforma
eleitoral garantindo o voto para analfabetos; reforma universitaria, entre outras (
https://www.todamateria.com.br).

%5 0Os eventos relatados neste texto s3o facilmente encontrados na internet, razdo pela qual nos
dispensamos de fazer cita¢des. Trata-se de conteudo escolar de conhecimento publico.
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Em 1985, a partir de inimeras manifestacdes de insatisfacdo populares que
reivindicavam uma nova constituicao, reforma agraria e elei¢cdes diretas, foi eleito o
primeiro governo civil que marcou o encerramento da ditadura militar. A partir de

entao, oito presidentes se sucederam, todos eleitos por voto direto, até o governo atual.

Da Proclamacgao da Republica até os dias de hoje, passados 134 anos, a maior parte dos
governos instalados foi militar ou apoiado por militares, restando cerca de trinta anos
de regimes civis. Esta histoéria de influéncias e de regimes cujos critérios de interpretagao
do significado da organizacdo social e politica sdo muito particulares, reforcaram antigos

tracos tradicionalistas e de relagdes familiares nas instituicdes nacionais.

A partir do primeiro governo instituido apés o golpe de 1964, os civis foram afastados
de cargos e fung¢bes governamentais. Os principais cargos de gestao do Estado, no

periodo da ditadura militar, foram sistematicamente ocupados por militares.

Como reproduzido neste resumo histérico, os conflitos e movimentos politicos e sociais
nem sempre registram uma manifestacdo tipicamente brasileira, isto é, o pais e a
sociedade acompanharam de certa forma as mudancgas que ocorriam no mundo. Assim
foi na escravatura e na aboli¢do, na tendéncia ao regime democratico, na abolicdo do
sistema regencial, na republica, nas ditaduras e mais recentemente na busca pelas
respostas imediatas aos anseios da populagdo, mormente na segunda fase do século XX

com o advento da internet e da globalizacao.

As mudancas, golpes, revoluc¢des politicas e sociais da republica brasileira mostram, por
um lado, o profundo envolvimento da sociedade nos eventos mais importantes da
jornada de aperfeicoamento do sistema de governo do Estado brasileiro; e por outro
lado, as sucessivas tentativas de implantar e impor um sistema de direita fortemente
apoiado no regime militar trouxe consequéncias tipicas e disfuncionais ao contexto

burocratico que ordena os servicos publicos.

O fim da escravatura as portas da Proclamacdo da Republica, trazendo para o compésito
social uma imensa quantidade de pessoas sem protecdo, sem assisténcia e sem
reconhecimento, alinhado ao medo das castas dominantes de ter de se desfazer de suas

riquezas para financiar a producado que os enriquecia a baixo custo, provocou no seio da
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sociedade movimentos no sentido de manter conexdes que lhes permitissem assegurar

e perpetuar seus privilégios e posses.

As consequéncias desses intentos e a perpetuacdo de algumas acdes como a politica do
café com leite, o populismo, e a insatisfagdo manifesta da sociedade, entretanto,
geraram movimentos que produziram resultados positivos ao longo da décadas da Nova
Republica, entre eles: a abertura do regime econdmico, permitindo a livre concorréncia;
a extingdo do depdsito compulsdrio para viagens internacionais; a garantia dos direitos
politicos e individuais, a criacdo do real como moeda forte, as liberdades de imprensa,
circulagdo e expressao; a restaurac¢ao da liberdade de pensamento nas universidades; o
direito de greve e a declaracdo de Estado laico, antes dominado por uma inducdo ao
catolicismo, caracterizada pela obrigatoriedade de se manter crucifixos nas

dependéncias de 6rgdos publicos.
4.4. Constitucionalismo e Institucionalismo

As Ultimas décadas do século XX foram também marcadas por um movimento
constitucionalista na América Latina chamado Novo Constitucionalismo Latino-
Americano, que em principio envolvia apenas o Equador e a Bolivia. O movimento, que
mais tarde envolveu outros paises, era de certa forma concomitante com o processo

constituinte brasileiro de 1988.

Um dos principais objetivos do movimento era criar suas Cartas Magnas proprias,
reconhecendo e aproximando todos os grupos excluidos pelo antigo traco cultural
europeu, influenciador e elitista, introduzido pelos regimes de escravidao, de exclusdo

e de subalternizacdo dos povos em terras colonizadas (Borges e Carvalho, 2019).

A Carta Magna brasileira sofreu influéncia desse movimento e introduziu mudancas na
estrutura da sociedade. Sdo apontados como principais avancos: os direitos sociais,
como o reconhecimento da cultura indigena e afro-brasileira como patriménio da
cultura brasileira; o fortalecimento dos direitos trabalhistas; o fortalecimento dos
direitos da pessoa, igualdade de género e cidadania. Tais mudangas acompanharam os

objetivos inclusivos do Novo Movimento Constitucionalista da América Latina.

A Constituicdo brasileira, entretanto, foi alvo de inumeras propostas e mudancas desde

entdo, e aqueles avangos registrados em 1988 foram ainda mais ampliados nas décadas
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seguintes, em parte em funcao dos momentos politicos mundiais, em parte em funcao
de eventos e movimentos sociais internos, entre eles o Plano Collor, que eliminou os
impostos para importagao; Plano Real, que reduziu a inflagao e estabilizou a moeda, e a

reforma administrativa do Estado ocorridos na década de 1990.

A partir de 2003, com o inicio de um governo de carater mais populista, foi mantida a
politica de controle de inflacdo e de estabilidade da moeda. O cendrio estrangeiro
registrava o inicio do crescimento da China e da india, que abriram seus mercados e
passaram a consumir mais os produtos brasileiros. Todo este cendrio favoreceu o
mercado interno e estimulou investidores estrangeiros a virem para o Brasil. Esse

periodo foi marcado também pela criacdo de 43 empresas publicas.

A partir de 2007 foram realizados Jogos Pan Americanos; 2009, Copa das Confedera¢des
de Futebol; 2010, Copa do mundo; 2011, Jogos Militares; 2015, Jogos Mundiais dos

Povos Indigenas; 2016, Olimpiadas e Paraolimpiadas.

O movimento para a preparacdo da infraestrutura para atender as necessidades de
todos estes eventos, além do Programa (interno) de Aceleracdo do Crescimento (PAC),
foi o motivo para projetar uma imagem do Brasil de pais préspero e ao mesmo tempo a
justificativa para o maior escandalo de corrupcdo do pais envolvendo parlamentares e
agentes do executivo, incluindo a presidéncia. Os movimentos populares surgidos da
sociedade que exigiam o saneamento politico e governamental conduziram ao

impeachment de dois dos presidentes civis anteriores ao atual.

Ao examinar com mais detalhe as reformas administrativas e econdmicas realizadas a
partir do fim da ditadura militar, uma caracteristica manteve-se em comum desde a
proclamacdo da Republica: a especial preferéncia de presidentes e ditadores por
governar por meio de decretos, atos, medidas provisérias e regular todas as
necessidades e acbes do Estado por meio de legislacdo na tentativa de garantir

seguranca aos governados.

Em 1988 foi aprovada a ultima Constituicao brasileira em vigor que durante os ultimos
32 anos (até 2020), recebeu 108 emendas. Em 2017, um estudo tornado publico pelo
IBPT (Instituto Brasileiro de Planejamento e Tributacdo) afirma que, de 1988 a 2020,

foram editados 6,4 milhoes de normativos.

120



Desde 1988, distribuidas conforme descrito a seguir:

e No ambito Federal, foram editadas 168.642% normas.

e Nos Estados, foram editadas 1.860.778 normas, sendo 424.043 leis
complementares e ordinarias, 605.046 decretos e 831.689 normas
complementares;

e Nos Municipios, foram editadas 4.446.262 normas, divididas em 742.878 leis
complementares e ordindrias, 850.077 decretos e 2.853.307 normas

complementares.

Do total de normas editadas nos 32 anos de Constituigdo, apenas 13,07% das normas
gerais e 6,82% das normas tributarias estavam em vigor na data de finalizacdo do

estudo.

Uma forma encontrada pelo Brasil para regular e organizar a sociedade foi a
institucionalizagdo das regras. Os numeros mostram a tendéncia a uma
superformalizacdo dos procedimentos, ou seja, a tentativa de garantir seguranca por

meio de institutos legais.

Segundo a constitucionalista Vera Chemim, este excesso de edi¢des mostra que, ao

contrdrio do que parecia ser a intencdo do governo:

...hda um descompasso entre os poderes publicos, a percepcao de que a lei nao
estd refletindo um consenso politico representativo da sociedade civil, o uso
inadequado da técnica legislativa e a despreocupac¢do do poder legislativo em

pensar no médio e longo prazo.(https://www.conjur.com.br/2017-jul-30/brasil-

editou-54-milhoes-normas-1988-estudo acesso em 15/04/2021).

Cardoso (2015) argumenta em favor da reforma administrativa iniciada na década de
1990, alegando que o objetivo alcangado ndo abrangeu somente a racionalizacdo formal
da mdaquina administrativa, mas também foi capaz de promover a competicdo aberta no
mercado, superar a cultura de cartdrios e mais do que tudo tornar o Estado democratico

e inclusivo.

% https://www.conjur.com.br/2017-jul-30/brasil-editou-54-milhoes-normas-1988-estudo acessado em
13/04/2021.
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O principio orientador do Estado, ainda conforme Cardoso (2015), passou a ser a
universalizagdao do acesso ao Estado. A partir de 1989, quando se deu a primeira elei¢cao
direta apods a ditadura militar, instalou-se um regime de governo de coalizdo, ou seja, os
Poderes Executivo e Legislativo negociam por vdarios meios, incluindo a negociagcao de
ministérios e cargos, com fim de alcan¢ar maioria no Congresso para aprovagao das
matérias de interesse do Executivo, e de conceder recompensas aos partidos por

eventuais apoios nas elei¢cdes (Pereira, 2017).

A finalidade do desenvolvimento de um governo de coalizdo, segundo Abranches (1988,
in Pereira, 2017), estd na garantia de governabilidade do Executivo e ocorre a partir de
uma alianca eleitoral, da composicdo de governo e da transformacdo da alianca eleitoral

em uma coalizao de governo.

O estudo de Pereira (2017) referia-se principalmente aos governos de 1995 a 2016,
entretanto se observa, até os dias de hoje, 0 mesmo sistema no qual o governo se apoia
nos acordos com parlamentares e na distribuicdo de cargos (inclusive em empresas

publicas), a partidos que apoiam o Executivo.
4.5. Sociedade e cultura

O Brasil, com uma histdria assim tdao recente e tdao conflituosa, teve influéncia
indubitavel de todos os povos e regimes que testemunharam os grandes eventos da sua
histéria, mas ha que se reconhecer que a grande influéncia resultante desta mistura de
racas, religides, costumes e da enorme interferéncia dos frequentes regimes militares
se deu pelos tragos culturais que se tornaram mais consistentes a partir da segunda fase

do século XX.

O regime ditatorial militar, a erupcdao de resisténcias civis, a guerrilha, a luta
internacional que se seguiu pelo término da Guerra do Vietnam, o movimento hippie, a
explosdo cultural que caracterizou os anos 1970 e 1980, se tornaram um marco de

mudanca em todo o mundo e no Brasil significou o nascimento de uma cultura renovada.

Nas décadas de 1970 a 1990 surgiram pesquisas que explicam o novo modelo cultural
brasileiro. Para caracterizar essa nova cultura, algumas discussGes foram selecionadas
para ilustrar os fatos daquela época, sendo as principais: o jeitinho brasileiro, controle

social e competicdo na pesquisa de Motta e Alcadipani (1999); Pluralismo étnico e
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multicultura de Jacques Dadesky; a pesquisa sobre As quatro dimensdes das culturas
nacionais de Hofsted (1983), na qual o Brasil é situado em um grupo de 50 paises; e O
estilo brasileiro de administrar, decorrente da tese doutoral de Barros e Prates (1996) e

transformada em livro do mesmo nome.

O jeitinho

Ninguém sabe dizer de onde surgiu, mas o fato é que, na segunda fase do século XX,
aparece o termo “jeitinho brasileiro” para qualificar, ou desqualificar, a forma como os
brasileiros atingem seus objetivos superando obstaculos legais, temporais, filas, enfim,

burlando o direito dos outros. Nao se estd afirmando que ndo ocorra em outros lugares,

mas no Brasil € o nome que se da.

Mota e Alcadipani (1995) definiram: O jeitinho brasileiro é o genuino processo brasileiro
de uma pessoa atingir objetivos a despeito de determinag¢ées (leis, normas, regras,

ordens etc.) contrdrias. (p. 8).

7

A definicdo da expressdo é um detalhe que remete este estudo aos eventos de
instalacdo da maquina administrativa ainda no tempo do Império, em que se percebe o
uso de vantagens e relagdes sociais para a obtencao de vantagens pessoais; as relacdes
de parentesco, familiares, as conexdes politicas, enfim a elite utilizando suas rela¢des

pessoais para atingir seus objetivos.

Mas também se percebe, ao longo do tempo, que logo todas as classes, ndo so as elites,
passaram a usar seus poderes (cargos), suas relacdes politicas e pessoais para obter

vantagem.

O jeitinho, na concep¢do dos autores Mota e Alcadipani (1995), ndo é o mesmo que
corrupgdo, pois consideram que a corrupg¢do visa auferir vantagem enquanto a
concessdo do jeitinho ndo é incentivada por nenhum ganho monetdrio ou pecunidrio: a

pessoa que dd o jeitinho ndo recebe nenhum ganho material ao concedé-lo. (p.9).

Segundo os autores, o pretendente deve ser simpdtico, humilde e mostrar como a
aplica¢do da determinagdo seria injusta para o seu caso. (p.9). Os autores parecem nao
levar em considerac¢do o uso de poder discricionario do qual o agente ndo é possuidor e

o resultado financeiro (prejuizo para o Estado), que se pode alcancar com o “jeitinho”.
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No campo da influéncia cultural, também por volta de 1996, a revista Veja publicou uma
pesquisa do instituto Vox Populi na qual perguntou-se a 2000 pessoas em 25 estados:
Quem influenciou mais o brasileiro? A tabela resultante mostrava que a influéncia era
positiva em 36% por Europeus, 9% por Africanos, 1% por Asiaticos e 16% por Indigenas;
a composic¢do da influéncia negativa era em 17% por Europeus, 12% por Africanos, 7%

por Asiaticos e 8% por Indigenas.

O resultado mostra, ao menos para aquela época, uma percep¢ao negativa em relagao
a influéncia dos negros e dos asiaticos na sociedade (fazem mais mal do que bem). Os
resultados da pesquisa foram comentados por Adesky (1999), cujo objetivo era discutir
o enorme fosso que separava os propésitos da Constituicdo de 1988 da realidade das

etnias no Brasil.

Segundo o autor, a memoria da sociedade estava impregnada por uma visdo deturpada
da participacdo do negro na histéria do Brasil, e essa imagem referia-se aos dominadores

portugueses e europeus e era compartilhada por brancos e negros.

A partir de 1995 tomou forga no Brasil o movimento mais expressivo de combate ao
racismo da histéria do pais. A partir deste movimento surgem politicas de acesso a
escolas, universidades, concursos publicos, as chamadas politicas de cotas, com

finalidade de corrigir as distorg¢des e o racismo estrutural.

O racismo contra os negros, entretanto, ndo foi exatamente o Unico nem o mais
importante evento de rejeicao as culturas estrangeiras; as imigra¢des alema e asiatica
também foram marcadas por dificuldades sociais e politicas. Em 1999, Losso ressaltou a

componente germanica na cultura brasileira a partir da década de 1930.

Segundo o autor, os alemaes assumiram diversos papéis na construcao da identidade
brasileira: foi perigoso, uma ameaga ao pais, e finalmente o simbolo de um pais
construido pelo labor e disposicdo de imigrantes dispostos a formar aqui uma nova

pdtria (Losso, 1999, resenha).

A participacdo da comunidade alem3, assentada em sua maioria na regiao sul do Brasil,
manteve lealdade aos dois paises, a Alemanha e ao Brasil, associando a um e a outros

seus deveres culturais e de cidadao respectivamente.
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Na contramado da histéria de aceitacao dos imigrantes no Brasil, o pensador Renato Kehl
(in Maciel, 1999) defendia o branqueamento da raga brasileira, acompanhando o
movimento eugenista das comunidades brancas (Estados unidos, Suécia, Noruega,

Dinamarca, Alemanha).
Kehl e outros pensadores acreditavam na supremacia branca:

... hinguém podera negar que no decorrer dos anos desaparecerao os negros e
os indios das nossas plagas assim como os produtos resultantes desta
mesticagem. A nacionalidade embranquecerd a custa de muito sabdo ariano

(Kehl in Maciel, 1999, p.139)

No fim das contas, o compdsito étnico brasileiro, que ndo foi branqueado porque a
genética é ética e precede a estética, é consequéncia da forte influéncia das diversas
etnias encontradas no Brasil origindrias de todos os continentes. Diante disso, a
sociedade brasileira se reorganizou para o pluralismo étnico e a miscigenacao religiosa

e cultural.

Ao contrario da miscigenacdo religiosa, a aceitacdo do pluralismo étnico ndo foi um
ingrediente magico que produziu uma sociedade harmonica e de sucesso. Aqui e ali se
veem ainda resquicios e rancores de um povo que ao todo foi subjugado pelas elites

abastadas e pelos militares.

Na ultima década do século XX, uma pesquisa doutoral realizada no Brasil desenhou o
modelo brasileiro de administrar, apresentando de forma definitiva e contundente as
consequéncias de uma democracia forjada sobre uma sociedade elitista e um sistema
de administragdo publica em descompasso com um regime democratico e estado de

direito.

Barros e Prates (1996) criaram um modelo intitulado Sistema de ag¢do cultural brasileiro,
que interpretava como eram os comportamentos dentro de uma organizacdo. O modelo
referiu-se, por varias vezes, a cultura de relacionamentos pessoais e familiares que,

como ja afirmado, foi prevalecente desde o descobrimento.

Outra pesquisa, menos local e mais mundial, realizada por Hofsted (1983), apresenta
uma investigacao realizada em 50 paises, na qual sdo observadas quatro dimensdes

padrdo de relacionamento no trabalho: a concentracdo de poder, o controle de
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incertezas, a individualidade versus coletividade e a masculinidade versus feminilidade

(no tocante as caracteristicas como agressividade e emocionalidade).

Barros e Prates (1996) tomaram como referéncia os estudos de Hofsted (1980, 1983),
mostrando que os resultados aferidos na sua pesquisa de tragos culturais poderiam

ainda ser validados ao menos no que se referia aos valores brasileiros.

Segundo Barros e Prates (1996) os brasileiros se portam a partir de subsistemas culturais
combinados que se contrapdem, dois a dois: o pessoal e o institucional; e o lider e
liderados. Assim, tanto o ambiente institucional como o pessoal tém intersec¢cdo com os

ambientes de lideres e de liderados.

Hofsted (1980; 1983) definiu quatro indices como resultados da sua pesquisa que foram
utilizados na pesquisa de Barros e Prates para obtencdo dos tracos culturais dos
brasileiros: indice de concentracdo de poder, indice de individualismo (e coletivismo),

indice de controle de incertezas e indice de masculinidade

indice de concentracdo de poder, PDI, (Br = 69, 392) registra a dependéncia que um
individuo tem em relacdo ao seu superior. Por sua classificacdo, demostra seu traco
cultural de concentragao de poder e valorizagdo da hierarquia ao lado de paises como a

Franca, a india e a Bélgica (Barros e Prates, 1996; Hofsted, 1980, 1983).

No entendimento de Barros e Prates (1996), o valor encontrado para o Brasil mostra a
consequéncia da sua histéria alternada entre o exercicio de poder autocratico e a
desorganizagao da sociedade. No final do século XX, na ultima década, ainda se encontra
uma classe trabalhadora desorganizada, embora com algum poder politico reconhecido
em funcdo da retomada do regime democratico, ainda que fortemente regida por uma
cultura de hierarquia/subordina¢éo onde manda quem pode e obedece quem tem juizo

(Barros e Prates, 1996p, p.34).

Na conceituacdo de Hofsted, indice de individualismo (e coletivismo), IDV, (Br =38, 259)

mostra a ndo dependéncia que o sujeito tem em relagdo a organizacao.

No estudo de Barros e Prates, o individualismo é interpretado como uma medida da
robustez dos lacos sociais. Os autores interpretam que o Brasil, a partir do valor de seu
IDV, tem uma sociedade que prefere os lacos de coletividade, de pertencimento a

grupos, o que também reforgaria a cultura de prevaléncia dos lagos familiares. Segundo
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os autores, o brasileiro se diferencia pela hierarquia e por seus lacos pessoais (p.37), ou
seja, o individuo isolado e sem relagées é considerado como altamente negativo, um ser

marginal em relagéo aos outros membros da comunidade (p.37).

A dimensao individualismo, portanto, indica para aquela sociedade quais as referéncias
mais importantes na tomada de decisdo. Se a tendéncia da sociedade é valorizar a
participacdo em “familias” e grupos, dai que se percebe que a existéncia do traco
personalista, em que o individuo conduz o seu grupo por meio da lideranga, por forga
da personalidade ou por carisma (existem inUmeros exemplos no Brasil como: Vargas,
Juscelino Kibitschek, Collor, Lula, entre outros), que, apesar de se apoiarem em partidos
politicos para alcangarem o poder, visivelmente elevam-se a um patamar superior de
importancia, relegando seus partidos ao segundo plano (Barros e Prates, 1966),

imprimindo a propria face como marca de trabalho.

O indice de controle de incertezas, UAI, (Br =76, 292/302), relaciona-se principalmente
com a intencdo das pessoas de sair da organizacdo em que trabalham e com a
compreensao das regras que nao podem ser quebradas na empresa. Portanto, altos

escores de UAI podem significar grande ansiedade no interior do corpo organizacional.

No estudo de Barros e Prates, esse indicador no ambiente institucional é apontado como
o responsavel por uma sociedade que se preocupa com o estabelecimento de regras e
formalizacdo dos padrdes e comportamentos esperados, o formalismo, procurando

transmitir segurancga por meio de regras e da institucionalizagao.

No ambiente pessoal, o controle de incertezas parece ser o responsavel por unir o traco
de personalismo com a aspira¢do a seguranca e ao grupo, fazendo com que o individuo
se decida por ser leal aquele que é o lider e reconhecidamente pertence ao seu grupo

em detrimento da lealdade a organizacdo (Barros e Prates, 1996).

No indice de Masculinidade, MAS, (Br = 48, 252), em uma escala de 5 a 95, o Brasil
alcancou um escore de 48, ficando em 252 lugar. De acordo com Hofsted, o indice se

explica por uma tendéncia social percebida a época em que os homens eram criados
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para a assertividade? e a autossuficiéncia® enquanto as meninas eram preparadas para

a responsabilidade e para as atividades de nutri¢ao, ou seja, cuidar de todos e cozinhar.

O Brasil ficou exatamente no meio. Fez parte do grupo de paises que ficam na faixa
moderada (Portugal, Franga, Espanha, Venezuela, Itdlia e México). A nossa condi¢do era
muito bem explicada por nossos projetos a época (periodo da ditadura militar), que
pretendiam sempre serem os maiores, os melhores do mundo. Nesse caso, Segundo
Barros e Prates, o governo competia por dimensdes de projetos, quase ndo possuia
mulheres em postos de comando e se obrigava a ampliar investimentos em qualidade

de vida e bem-estar.

A auséncia de mulheres em postos de comando é muito bem explicada pela heranca da
ditadura. No Brasil, as forcas armadas somente comecaram a aceitar mulheres nas
corporacgdes a partir de 1980, quando a Marinha criou o Corpo Auxiliar Feminino. As
mulheres eram vistas (de certo modo ainda sdo) como seres que precisam ser

protegidos, dentro e fora dos quartéis (Mariuzzo, p.11).

A partir da combinacdo dos tracos culturais desenhados pelos autores, criou-se um
modelo representativo do sistema de a¢do cultural brasileiro, que descreve o conjunto
de tracos culturais ativos nos ambientes organizacionais e que justificavam, ao final do
século XX, os modelos de comportamento comumente encontrados nas organiza¢cdes

publicas brasileiras.

Os resultados das pesquisas de Hofsted e Barros e Prates complementam-se para
explicar os tragos que compdem o sistema. De uma forma bem condensada, o modelo
explica o surgimento de tracos marcantes na sociedade e que ilustravam o
funcionamento das instituicdes no final do século XX, entre elas as empresas estatais: a
postura de lideres personalistas e concentradores de poder e a postura de liderados que
passaram sistematicamente a evitar conflitos e a ndo se envolver em polémicas ou
tomar iniciativas no ambiente institucional; uma sociedade organizacional flexivel,

clientelista, burocratica, pelo excesso de formalidade cuja lealdade se voltava as pessoas

27 psicologia: que expressa seguranca ao agir; que se comporta de maneira firme; que demonstra decisdo
nas palavras.(dicionario Houaiss on line: https://www.dicio.com.br/assertivo/ em 12/04/2021.

28 Houaiss: Caracteristica de autossuficiente; independéncia. Condi¢cdo de quem se consegue sustentar,
providenciando o necessdrio...:  https://www.dicio.com.br/pesquisa.php?qg=autosificiéncia, em
12/04/2021.
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e ndo a organizacdo; organizacdes regidas por liderancas paternalistas que se utilizavam
do poder para auferir mais poder e, consequentemente, permaneciam impunes,

protegidos, acobertados por esse quadro de cultura.

O modelo desenvolvido por Barros e Prates na década de 1990 foi construido a partir de
uma pesquisa que envolveu 2.500 executivos pertencentes ao programa de
desenvolvimento da Fundacao Dom Cabral e de participantes de congressos em que o

tema foi debatido (Barros e Prates,1996).
4.6. Economia e Administragcao

O Brasil desenvolveu um perfil muito especial, marcado por sucessivos planos
econdmicos. Com o fim da ditadura militar e o retorno ao Estado democratico, e a
eleicao do primeiro governo civil desde 1964, mais especificamente no periodo de 1985-
1990, foi criado o chamado Plano Bresser (Luiz Carlos Bresser Pereira, ministro de Estado

de economia), com o objetivo de controlar a alta inflacdo que marcava a época.

Nas décadas anteriores o Brasil havia passado por investimentos publicos que visavam
criar um Estado “desenvolvimentista” que gerou uma alta inflacdo. Bresser definiu o

Estado Desenvolvimentista como:

Estado de Economia Mista; é o Estado no qual uma coalizdo de classes
desenvolvimentista, formada por empresarios, trabalhadores, burocracia
publica e setores da antiga classe dominante, detém o poder politico e adota
uma estratégia nacional de desenvolvimento, assim se opondo a uma coalizdo
conservadora e liberal formada pelos setores da antiga classe dominante, pelos
capitalistas rentistas e pelos financistas que administram os recursos dos
primeiros (Bresser, 2016).
Na visdo de Bresser Pereira, o Estado havia sido autoritario e excludente, provocou o
acirramento das desigualdades e a desprotecao do ambiente. A correcdo desses dois
grandes problemas ficaria para o século XXI. Um dos motivos que levou o Brasil ao
declinio, cujo modelo se assemelhou ao modelo mexicano, foi a grave crise de divida
externa, que o fez perder parte da sua capacidade de sua autonomia crescendo muito
lentamente. A inflacdo, a partir do primeiro ano da ditadura militar, 1965 até 1994,

acumulou 1,1 quatrilhdo por cento.
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O modelo, intitulado por Bresser de nacional-dependente, ndo foi bem-sucedido;
realizou sua revolugao industrial, mas ndo foi capaz de manter uma taxa de crescimento
acelerada. Como resultado obtiveram uma taxa de crescimento per capita de 1% ao ano
(Bresser, 2016). O Plano Bresser, que buscava conter a inflagdo de dois digitos, evitar a

recessado, reequilibrar a balanga de pagamentos e diminuir o déficit publico, fracassou.

Sobrevieram outros planos econdémicos, cada qual com seus resultados, um de fracasso
outro de ganhos parciais. O Plano Real basicamente promoveu uma reforma
monetaria?®, reforma fiscal e econémica. Da implantacdo do Real até 2019, a inflagdo
acumulada alcangou 508,23% (https://www.dicionariofinanceiro.com/plano-real/
acesso em 12/04/2021). Foi caracterizado principalmente por privatizacdes de
empresas estatais, cortes de gastos e combate a evasdo fiscal. Além disso, foi
implantada uma politica cambial que proporcionou o emparelhamento da moeda real
ao délar americano. Entretanto, por si sé ndo seria suficiente para promover o controle

da inflacdo, balancas e gastos; era necessario também uma reforma administrativa.

Segundo Bresser (1998), o mercado e o Estado, em conjunto, sdo responsaveis pelo
sistema econémico no capitalismo contempordneo... (Bresser,1998, p.51) ou seja, o

Estado representa a lei e, portanto, a vontade politica (Bresser, 2019, p.234).

Segundo Cardoso (2015) o mercado funde ciéncia, tecnologia e organizacdo da
producdo, mas o Estado garante a seguridade: saude, assisténcia social e previdéncia e
garante a coesdo da sociedade (p. 6). Esses elementos sdo ndo sé o imperativo moral
das sociedades contempordneas, mas como fatores de equilibrio e coesdGo social e

requerem agdo publica. (p.6).

A partir de 1995, instala-se um periodo de reformas administrativas para buscar atender
aos anseios da sociedade. A reforma implantada no final do século XX na maquina
administrativa brasileira atendia a objetivos que agiam principalmente estimulando
parcerias publico-privadas para programas de infraestrutura, promovendo a

descentralizacdo administrativa na execucao de programas sociais cujos projetos eram

29 desde 0 1942 a moeda passou por Cruzeiro (1942-1966; 1970-1985; 19901992), Cruzeiro Novo (1967-
1969), Cruzado (1986-1988), Cruzado Novo (1989-1989), Cruzeiro Real (1993-1993) e Real (1994 até hoje).
https://www.debit.com.br/tabelas/moedas.php acesso em 4/06/2021.
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gerados em comum com as comunidades; e a criacdo de agéncias reguladoras com o fim

de evitar a agao de grupos de interesses particularistas (Cardoso, 2015).

A reforma da mdaquina administrativa foi realizada entre os anos 1995 e 2002. A partir
de 2003, outras mudangas de carater mais social foram incluidas, entre elas a maior
acessibilidade ao cidaddo, e tem como principal legado a reorganizagao das fungées do
Estado, o maior controle dos gastos publicos e um maior esclarecimento e aumento da

sensibilidade da opinido publica para as questdes da crise fiscal (p.9).
4.7. Arealidade pds-reforma de 1995

Ndo é possivel conhecer de todo o percurso ambiental das varidveis e mudancga do setor
publico e negar que se percebem, nos dias de hoje, residuos de muitos dos tragcos

elencados neste resumo.

A proposta de Reforma Administrativa implantada a partir de 1995 foi viabilizada por
um plano intitulado Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado - PDRAE. Hoje,
resumindo resultados de mudancas a partir do PDRAE, a trajetdria percorrida foi feita
por caminhos diversos e nem sempre convergentes para o que propunha o plano

(Abrucio, 2020)3°.

Ainda segundo Abrucio (2020), entre as grandes mudancas elencadas no PDRAE, estdo
as Agéncias Reguladoras, que se expandiram para caminhos e areas diferentes do que
foi proposto, e a implantacdo da OS (ordem de servicos) no campo das contratagoes,
gestdo por resultados, profissionalizacdo das carreiras, que influenciou administracdes
posteriores por meio dos mecanismos de monitoramento, entre eles o Bolsa Familia. De
sorte que se encontra hoje um Estado em processo permanente de modernizagao,
decorrente das mudancas propiciadas nem sempre pelo conteddo do PDRAE, mas por

sua influéncia.

A questdo da autonomia gerencial, que mais tarde se confrontaria com a prdpria solucao

de governanca, ndo teve sucesso visto que a flexibilizacdo, no entendimento do

% Cavalcante, P. L. C., & Silva, M. S. (2020). Reformas do Estado no Brasil: trajetdrias, inovagées e
desafios.IPEA
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Ministério da Fazenda a época, que a adoc¢do do novo paradigma implicaria perda de
controle fiscal (Abrucio, 2020; Cavalcante, 2020). O maior fracasso da flexibilizacdo
gerencial na reforma do Estado, entretanto, foi a Gestdo de Pessoas, o Regime Juridico
Unico (regime que gere relacdes trabalhistas de servidores publicos), em vigor, que é

considerado o mais atrasado do Estado brasileiro (Abrucio, 2020).

Contudo, as inovacdes decorrentes da reforma do Estado desde a proposta contida no
PDRAE foram marcantes nesses ultimos vinte anos. Entre elas estdo a politica de
Transparéncia e Acesso a Informacéo, a Lei Geral de Protecdo de dados (LGPD), a Lei de
Responsabilidade Fiscal, a regulamentagdo da Transformacdo Digital, a Lei de Dados
Abertos, a criacdo do Portal da Transparéncia, o fortalecimento dos drgdaos como o
Tribunal de Contas da Unido e a Controladoria-Geral da Unido, responsdaveis pela

fiscalizacdo de contas e auditorias.

O setor publico ndo admitiu reformas bruscas, as reformas foram incrementais. Os
projetos reformistas mobilizaram as pessoas e produziram ideias, fomentaram a
capacidade dos agentes publicos de moverem-se para a mudanca, o debate e a
formacdo de redes de informacdo. As empresas publicas representam o viés
empreendedor do Estado desenvolvido ao longo dos ultimos 60 anos (Almeida et all,

2008).

De todo esse escopo de mudancas emerge a governanga no setor publico: resultante
dos inumeros avangos nas regulamentacgdes, porém reconhecidamente pobre no que se
refere a gestdo das pessoas; progressista quanto a tecnologia; e, mais recentemente,
migrante de Estado intervencionista e burocratico para um Estado empreendedor e de
sujeitos e gestores participantes, cujas decisOes requerem a articulacdo e a construcdo

de consensos (Silva, 2020).

A parte qualquer avaliagdo politica, que n3o é o foco pretendido, o percurso ambiental
do servico publico, conforme destacado neste capitulo serve ao propésito de reafirmar
a tendéncia ao formalismo, a unidade de comando e a hierarquia, claramente
identificados nas pesquisas de Hofsted e Barros e Prates, como o formato preferencial
do servico publico brasileiro, definitivamente influenciado por tantos anos, pelos

sistemas de gestdo militar.

132



Nesse cendrio se encontram as empresas publicas brasileiras regidas por uma
perspectiva de empreendimento, confinadas em uma gestdo burocratica e formalista,
estimuladas ao avanco e desenvolvimento tecnolégico, porém refém dos

direcionamentos politico-partiddrios de seus gestores.

Segundo Bandeira de Mello (1985), as empresas publicas sdo, na sua esséncia,
“instrumentos personalizados da a¢do do poder publico” (Rev. Dir. Adm.,1985, p.1),
portanto sdo consideradas entidades de auxilio ao exercicio da Administracao Publica
(Bandeira de Mello, 1985). No Brasil sdo coordenadas por um drgdo vinculado ao
Ministério da Economia, o SEST (Secretaria de Coordenacao e Governancga das Empresas

Estatais).

Dividem-se, as empresas, em dependentes e independentes. As empresas
independentes atuam no sistema produtivo e tém capacidade de autofinanciamento,
nao necessitando de recursos da Unido. As empresas dependentes sdo financiadas pelo
Tesouro Nacional. Embora sejam sociedades an6nimas, possuem apenas um acionista,
gue é a Unido; executam servicos especificos e ndo sdo proprietdrias daquilo que
produzem, ou melhor, ndo vendem nada, e, por consequéncia, ndo geram lucros. Os

produtos sdo entregues diretamente a Unido, que os comercializa.

E também uma especificidade das empresas publicas o fato de serem criadas por lei e
serem regidas por regime préprio, em especial pela Lei n. 13.303, de 30 de junho de
2016, que “Dispde sobre o estatuto juridico da empresa publica, da sociedade de
economia mista e de suas subsidiarias, no ambito da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios.”, regulamentada por meio do Decreto n. 8.945, de 27 de
dezembro de 2016, que “Regulamenta, no ambito da Unido, a Lei n? 13.303, de 30 de
junho de 2016, que dispGe sobre o estatuto juridico da empresa publica, da sociedade
de economia mista e de suas subsidiarias, no ambito da Unido, dos Estados, do Distrito

Federal e dos Municipios . 73!

31 www.planalto.gov.br acesso em 01/03/2021.
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Existem hoje no Brasil 128 empresas publicas federais: 45 estdo sob o controle direto da
Unido (17 dependentes e 28 independentes), e 83 empresas publicas subsididrias, sob

controle indireto da Uni3o.32

%http://www.panoramadasestatais.planejamento.gov.br/QvAJAXZfc/opendoc.htm?document=paineldo
panoramadasestatais.qvw&lang=en-US&host=QVS%40srvbsaiasprd07&anonymous=true
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5. O Caso: Organizagao, Parametros e Dados de Recolha

Uma empresa brasileira é uma entidade pertencente a um Estado, de pouco mais de
500 anos como toda a América Latina. A forma e as razdes que levam o Estado a criagao
de legislacGes, érgaos, empresas e empresas publicas e todas outras decisdes decorrem
da sua histéria. Até mesmo a inovacdo e o avanco social tem como base os fatos

reunidos em torno dessa trajetéria.

Como ndo faz parte deste trabalho uma revisdo dos fatos que geraram o atual Estado
decidiu-se incluir, a titulo de contextualizagdo, o Capitulo 4 em que se descreve o
enguadramento do tema em termos das circunstancias culturais, sociais, politica, legais
e econdmicas que configuraram o Estado desde o descobrimento até os dias de hoje,
contexto em que se da o desenvolvimento do setor publico brasileiro considerando sua
trajetéria histérica, fornecendo esclarecimento sobre as origens e respectivas

consequéncias sobre a realidade atual da empresa publica brasileira.

O Capitulo 5 trata de uma outra contextualizacdo, aquela em que se encontra a

organizagao sobre a qual se realiza este estudo de caso.
5.1. A Organizagdao em estudo

A Valec é uma empresa publica, dependente, criada por meio da Lei n.11.772 de 17 de

setembro de 2008.
5.1.1. O contexto do negdcio
Conforme declarado no seu plano de negdcios de 2022:

A Valec Engenharia, ConstrucGes e Ferrovias S.A. é uma empresa publica de
capital fechado, nos termos previstos na Lei n° 11.772, de 17 de setembro de
2008. Atua como principal agente catalisador do modal ferroviario nacional,
contribuindo para a infraestrutura e servicos do sistema de transporte
ferroviario.(...) E classificada como empresa publica dependente da Uniso,
conforme inciso Ill do Art. 3o da lei complementar no 101/2000, e suas politicas
publicas sdo tracadas pelo Ministério da Infraestrutura. (Plano de Negdcios,

versdo aprovada em 15/12/2021, 2022).
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No final do ano de 2020 no Brasil, uma nota do Ministério da Infraestrutura (Minfra) foi
veiculada pela imprensa anunciando a intengdao do Governo Federal de criar uma
empresa estatal que se responsabilizasse por producdo de projetos para o
desenvolvimento de concessbes e também no apoio a processos necessdrios nessa drea,
como desapropriages e licenciamentos ambientais.* Esta empresa seria criada a partir
da unido de duas outras empresas: Valec Engenharia, Construcbes e Ferrovias S.A.
(Valec) e a Empresa de Planejamento e Logistica S.A. (EPL), ambas estatais e
dependentes. O Governo em exercicio adota uma légica de privatizagao com o fim de
reducdo de gastos publicos e a decisdo de unir as duas empresas faz parte desta

intencao.

Em 2018 ambas as empresas foram cotadas para extingdo, entretanto seu cardter
estratégico para a infraestrutura foi reconhecido e em 2019 foram iniciados processos
de aceleracdo de concessao de trechos de ferrovias ja construidos. A Valec era entdo
responsavel pela gestdo da construcdao da Ferrovia Norte-Sul, infraestrutura projetada
de 4.155,6km — hoje com 2.184km concluidos. A EPL, com sua forte vocag¢do para o
planejamento, por sua vez, era responsavel pela elabora¢cdo e monitoramento do Plano
Nacional de Logistica, de fundamental importancia para a gestdo e integracdo da malha
brasileira de transporte nos diversos modais (aeroportudrio, portos e hidrovias,

ferroviario e rodoviario).

A Valec Engenharia, Construgdes e Ferrovias S.A%* tem por fungao social a construgao e
exploracdo de infraestrutura ferroviaria. Como as demais estatais, tem suas

competéncias fixadas na Lei n° 11.772, de 17 de setembro de 2008, art. n. 9:

Administrar os programas de opera¢do da infraestrutura ferrovidria, nas
ferrovias a ela outorgadas; Coordenar, executar, controlar, revisar, fiscalizar e
administrar obras de infraestrutura ferrovidgria que |hes forem
outorgadas; Desenvolver estudos e projetos de obras de infraestrutura
ferrovidria; Construir, operar e explorar estradas de ferro, sistemas acessdrios de

armazenagem, transferéncia e manuseio de produtos e bens a serem

33 Nota publicada em https://transportes.fgv.br/noticias/ministerio-oficializa-que-valec-vai-incorporar-
epl-para-criar-infra-sahttps://transportes.fgv.br/noticias/ministerio-oficializa-que-valec-vai-incorporar-
epl-para-criar-infra-sa. Acesso em 01/03/2021.

34 www.valec.gov.br
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transportados e, ainda, instalacbes e sistemas de interligacGo de estradas de
ferro com outras modalidades de transportes; Promover o desenvolvimento dos
sistemas de transporte de cargas sobre trilhos, objetivando seu aprimoramento
e a absorgdo de novas tecnologias; Celebrar contratos e convénios com drgdos
nacionais da administragdo direta ou indireta, com empresas privadas e com
Orgdos internacionais para prestagdo de servicos técnicos especializados; Exercer
outras atividades inerentes as suas finalidades, conforme previsGo em seu
Estatuto Social; e Participar minoritariamente do capital de empresas que
tenham por objeto construir e operar a EF 232, de que trata o item 3.2.2 - Relagdo
Descritiva das Ferrovias do Plano Nacional de Viagdo, do Anexo da Lei no 5.917,
de 10 de setembro de 1973, com as alteragdes introduzidas por esta Lei. (Incluido

pela Lei n? 12.058, de 2009).

Conforme consta do seu Planejamento Estratégico Institucional 2020-2024:

Atua em projetos de infraestrutura ferrovidria de grande porte” e tem como
estratégia entregar ao sistema logistico nacional o maior valor agregado
possivel, desenvolvendo projetos para o seguimento ferrovidrio que sejam

consistentes e de alto retorno sobre o investimento.

Em 30 de setembro de 2022, o projeto de criar a empresa de infraestrutura ainda

persiste, ficando no aguardo da aprovacao pelo Congresso Nacional da aprovacdo da

Lei.

Nesse sentido, esta pesquisa se concentra na exposi¢cdo do contexto da Valec, na qual

sao feitos os estudos de Literacia Infocomunicacional, mais propriamente com a

Diretoria Administrativa e Financeira, embora se pretenda apresentar uma visdo global

da empresa.

5.1.2. Ambiente Organizacional

Em consonancia com a legislacdo que institucionaliza os érgaos do Poder Executivo no

Brasil, a Valec é constituida por (érgdos organizados por hierarquia):

Uma Assembleia Geral de Acionistas, convocadas pela Procuradoria-Geral da

Fazenda Nacional, e regida pelo seu Estatuto Social;

Um Conselho de Administracdao (CONSAD);
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e Um Conselho Fiscal (COFIS), cujos membros sdo eleitos anualmente pela

Assembleia Geral, com possibilidade de reeleic¢ao;

e Um Conselho de Auditoria que contrata uma empresa externa anualmente para

auditar a empresa (COAUD);
e Diretoria Executiva;

e Superintendéncias, geréncias e equipes operacionais administrativas e técnicas,

em uma sede e escritdrios regionais de obras (organograma anexo).

O sitio eletrénico da Valec disponibiliza redes sociais (Figura 6) como canais de
comunicacdo com o0s usudrios internos e externos, interessados em conhecer o

desempenho da empresa ou obter informacdes de dados abertos:

Figura 6: Redes sociais da Valec

¥ eja a localizacio no Google Maps

W Siga-mos no Twitter
[ Siga-nos no Instagram
in Ziga-nos no Limkedin

Il Curta nossa pagina no Facebook

VALEC =ecraraconswucees . D" BRASHT

IHFRAESTRI.."I'UH.;!: R "

Fonte: https://www.valec.gov.br/home-office (acessado em 20/08/2021)

As redes sociais sao canais de publicitacdo e transparéncia das acdes das empresas. Vé-
se que utiliza das mesmas redes sociais — Twitter, Instagram, Linkedin e Facebook —que
as demais empresas publicas, inclusive a EPL. Além disso, e por orientacdo do Governo
Federal, as empresas mantém um canal de comunicagdo com o publico externo em
atendimento a Lei de Acesso a Informacdo (LAI), Lei n2 12.527, de 18 de novembro de

2011, que regula o acesso dos cidadaos a informacao sobre os servigos publicos.

Internamente possui mecanismos de informacdo e de comunica¢do. Seguindo o padrao
estabelecido pelo Estado, as empresas possuem uma estrutura definida também por

meio de lei: Assessoria de Comunicacdo vinculadas a respectiva Presidéncia, e-mail
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institucional e Teams (Mycrosoft). Utiliza-se informalmente de WhatsApp, Mensager, e
sistemas internos de informacgao, gestao de projetos, finangas etc., conforme Quadro 7

a seguir.

A descricao dos sistemas foi feita pelos usuarios entrevistados e por meio de pesquisa

na internet.

Quadro 7. (Resultados das entrevistas:) Plataformas de infocomunicagdao em uso

Plataforma Descrigao

SEI Sistema Eletronico de Informacdes

SIGA Sistema Integrado de Gestao Administrativa
ASSYST Sistema de chamados Tl (ISTM)

E-mail institucional Microsoft Exchange Online

OSGEPAT Sistema de chamados da GEPAT

OSGEADM Sistema de chamados da GEADM
Comprasnet-contratos Sistema de gestdo contratual e que conecta

servidores publicos responsaveis pela execugdo e

fiscalizagao de contratos

Mais Brasil Constitui ferramenta integrada e centralizada, com
dados abertos, destinada a informatizacdo e a
operacionalizacdo das transferéncias de recursos
oriundos do Orcamento Fiscal e da Seguridade
Social da Unido a 6rgao ou entidade da
administracdo publica estadual, distrital, municipal,
direta ou indireta, consdrcios publicos e entidades

privadas sem fins lucrativos.

SIAFI-CADIN Sistema de Consultas de Cadastro Informativo de
Créditos Nao-Quitados - CADIN
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contratos https://www.valec.gov.br/acesso-a-
informacao/licitacoes-e-contratos/licitacoes

SIAFI Sistema Integrado de Administracdo Financeira do
Governo Federal

SIAFIWEB Versao web do SIAFI

SIOP Sistema Integrado de Planejamento e Orgamento

ECAC sigla para Centro Virtual de Atendimento ao

Contribuinte.

Secretarias de Fazenda

Plataformas de comunicacdo de informacgdes e

duvidas

IBM(box) Ferramenta box

FIVV Ferramenta de integracao Vale-Valec

SIEST Sistema de Informacdo das Estatais

ANTT - SIREF Sistema de Informacado para Regulagdao Econdmica e
Fiscalizacdo — SIREF por meio do qual os dados de
gestdo econdmico-financeira da concessdao sao
submetido a ANTT

SIGEP Sistema Integrado de Gestdo Publica

OSGP Sistema de chamados SUGEP (RH)

SRB Sistema de Reembolso e Beneficios

SISAD Sistema de Avaliacdo de Desempenho

GESTCOM Controle de consumo de agua e esgoto

Fonte: entrevistas.
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5.1.3. Quadro geral de funcionarios da Valec (dez/2021)

Nos ultimos 30 anos a Valec vem cumprindo o papel de herdeira de obrigagGes
trabalhistas de empresas publicas que foram fechadas ou foram fundidas. Assim, no
quadro de empregados da Valec encontram-se ainda empregados do Rede Ferrovidria
Federal S.A. - REFFSA%®. e o Grupo Executivo de Integracdo da Politica de Transportes -

GEIPOT®

Ao todo encontram-se vinculados a folha de pagamento da Valec cerca de 678
funcionarios (Figura 7). Entretanto, 156 destes funcionarios estao cedidos para outros
orgdos e empresas. No momento possui cadastro atualizado de 510 empregados e

desatualizado de 168 empregados (SIGA¥, agosto/2021).

O publico vinculado a Diretoria de Administracdo e Finangas, objeto desta investigagao,
tem 207 empregados, todos ligados a atividades administrativas, entretanto, ao
selecionar aqueles que possuiam as caracteristicas escolaridade e vinculagdo a
macroprocesso, eliminar nomes repetidos e nomes de empregados ja desligados,
restaram 149, os quais foram selecionados para responder as questdes vinculadas a

definicdo de indicadores e para responder ao inquérito e as entrevistas.

O publico que sera estudado nesta pesquisa pertence a Valec podendo ter migrado de
outras empresas como RFFSA e GEIPOT (concursados); pessoal comissionado, ocupando
cargos de confianca; pessoal terceirizado, executando atividades técnicas como suporte
helpdesk entre outras atividades; estagiarios de nivel médio e superior. Todos

pertencentes ao cadastro mencionado.

35 A RFFSA foi criada em 1957, durante o governo de Juscelino Kubitschek, a partir da incorporacdo das
estradas de ferro de propriedade da Unido, com o objetivo de administrar, explorar, conservar, reequipar,
ampliar, melhorar e manter em trafego as estradas de ferro brasileiras. Foi instituida com o objetivo de
ser uma empresa de capital aberto, com o governo federal como detentor de 51% de suas agdes.
https://pt.wikipedia.org/wiki/Rede_Ferroviaria_Federal.

% Em 1965 foi criado, através do decreto n2 57.003, de 11 de outubro de 1965, o Grupo Executivo de
Integracdo da Politica de Transportes (GEIPOT), com o objetivo de coordenar e desenvolver uma série de
estudos de transportes (como contrapartida brasileira a um convénio firmado com o Banco Internacional
para a Reconstrugao e o] Desenvolvimento - BIRD).
https://pt.wikipedia.org/wiki/Empresa_Brasileira_de_Planejamento_ de_ Transportes acesso em
24/10/2022.

37 SIGA: Sistema de Gest3o e Administragdo
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Quadro de empregados

Figura 7: Dashboard do quadro de empregados

Fonte: SIGA (agosto/2021)
5.1.4. O modelo de negdcios

A empresa tem 50 anos de atuacdo no ramo de implantacdo e operacdo ferroviaria e

tem seu modelo de negdcios representado pelo quadro abaixo:

Figura 8: Modelo de negdcios da Valec

Modelo de Negdcio da Valec
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*Fonts PLOA 2022 eoenon

M comor O raracoe

B cawer O auanren

Fonte: Plano de Negdcios 2022.
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O modelo de negdcios (Figura 8), apresenta contradicGes entre gestdo de atividades de
apoio e gestao de atividades finalisticas: inclui atividades de apoio como capacitagao e
gestdo orcamentaria e financeira como atividades chave da empresa, inclui prospeccao
de mercado, mas ndo a prospec¢dao de negdcios; assim como inclui pessoal técnico
especializado como recurso-chave, mas ndo inclui a expertise de 30 anos em projetos e
construcdo de ferrovias. Ndo inclui nenhuma atividade de informag¢do ou comunicagao
com a sociedade para dar a conhecer sua produc¢ao, desenvolvimento ou alcance de

objetivos.

A construcdo deste modelo de negdcios foi resultado da mudanca de orientacgao politica.
Durante o governo atual, de 2019 a 2021, a Valec passou por 5 diretorias diferentes,

representando partidos politicos e interesses regionais de desenvolvimento diversos.
Os principais componentes de negécio sdo

e Cliente: o principal cliente é o Governo Federal por meio do Ministério da

Infraestrutura.

e Fornecedores: os recursos orcamentarios da empresa sdo originarios do Tesouro

da Unido e convertidos em contratos para que seja cumprida a sua fungao social.

e Parcerias: além das contratacdes, sao também realizadas parcerias para dar
suporte as propostas de valor da empresa (Estados e Municipios, instituicdes
financeiras, portos, federacdo de agricultura, além de érgdaos ambientais e de

patrimonio).

e Principais realizagbes: Construcao da Ferrovia Norte-Sul, construgao e
gerenciamento (concessdo de uso) de Terminais Logisticos, Ferrovia de
Integracdo Oeste-Leste e Ferrovia de Integracdo Centro-Oeste.

e Outras realizacoes em complemento a construcao de ferrovias: mapeamento
de sitios histéricos, identificacdo, coleta e cadastramento de artefatos histéricos
(com envio ao IPHAN), educacdo e apoio a cultura das populacdes afetadas ao

tracado das linhas. (Planejamento estratégico 202072024):
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5.1.5. Organograma

A empresa esta dividida em quatro diretorias: Presidéncia, Engenharia, Negdcios e

Administracdo e Financas, conforme o Organograma, Figura 9, apresentado abaixo.

A Diretoria de Administracdo e Finangas gere as Superintendéncias de Tecnologia da
Informacgdo, Pessoas, Administragao, Recursos Orgamentdrios e Financeiros e Licitagcdes

e Cadastro.

A atribuicbes de cada superintendéncia esta definida no seu Regimento Interno. O
comportamento e os procedimentos estdo especificados em Politicas, Normativos,

Cédigo de Etica, Conduta e Integridade.
5.1.6. Unidades pesquisadas e respectivos macroprocessos
A FiguralO mostra, em detalhe, as unidades componentes da DIRAF.

e Diretoria de Administracdo e Financas — DIRAF. Macroprocesso Gerir DIRAF;

e Superintendéncia de Licitacbes e Cadastro — SULIC. Macroprocesso Realizar
Contratagdes. Trata-se da realizagdo das licitagdes e contratos com vistas a
prestacdo de servicos para a Valec. Inclui o cadastro dos fornecedores;

e Superintendéncia de Tecnologia da Informacdao — SUPTI. Macroprocesso Gerir
Tecnologia da Informagdo. Trata-se da Gestdo dos Sistemas, Infraestrutura e
Seguranca da Informacdo (tecnologia). Inclui a gestdo de contratos de aquisicao
e de prestacdo de servicos de tecnologia de informacdo e a Gestdo da Fabrica de
Softwares;

e Superintendéncia de Orcamento e Financas — SUPOF. Macroprocesso Gerir
Recursos Or¢camentadrios e Financeiros. Inclui a prestacao de contas para a gestao
do orcamento anual (¢ uma empresa dependente entdo o Orcamento é
controlado pelo Ministérios da Infraestrutura), pagamentos, empenhos,
impostos e aquisicdes;

e Superintendéncia de Administracdao — SUADM. Macroprocessos Gerir Logistica e
Executar Contratos. Inclui a gestao fisica e de manutencao da area fisica da Valec,
sede e escritdrios regionais, a gestdo de contratos terceirizados de manutencao,

limpeza etc.;
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e Superintendéncia de Gestdo de Pessoas — SUGEP. Macroprocessos Gerir Pessoas.
Trata-se da execu¢do de procedimentos legais de administracdo de pessoal,

capacitagdao e movimentacgao;

Figura 9: Organograma

VALEC crmowwse SN

¢ Ferrovias S.A. —

Fonte: www.valec.gov.br acesso em 20/06/2022
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Figura 10 — Organograma em detalhe da DIRAF
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Fonte: www.valec.gov.br
5.2. Modelo de andlise

Segundo Quivy (2019, 198), um modelo de analise deve orientar e organizar tanto as
observagoes levantadas em campo quanto a andlise destas informacgdes. Para tanto, foi

escolhido o modelo de conceitos, dimensodes e indicadores.

Os conceitos principais associados ao estudo, que no caso foram absorvidos de teorias

pré-existentes, foram desdobrados em dimensodes e estas em indicadores.

O Modelo de Analise, segundo Quivy (2019, p.197-198) tem aderéncia a pesquisas
exploratdrias. Percebeu-se, no planejamento da pesquisa, a necessidade de
levantamento de dados em campo e a importancia de confirmar, mediante pesquisa
exploratdria, se os indicadores escolhidos teriam efetivamente influéncia sobre as a¢des

tipicas de gestdo eleitas como mecanismos de governanca.
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Algumas referéncias também serviram para reforcar a necessidade da elaboracdo do

modelo de andlise:

e A escala de aptiddo ao uso de tecnologia proposta por Zemke et all (2000):
verificou-se que sdo encontrados na empresa colaboradores de 18 a 70 anos —
optou-se, entdo, por incluir faixas de idade entre os dados pessoais para manter
a anonimizagao dos inquiridos;

e Considerando a Literacia (letramento) como o conjunto total dos

conhecimentos, inclui-se investigacao sobre o ultimo nivel formal escolar;
O Modelo de andlise foi entao construido em trés partes:
e Caracteristicas pessoais dos respondentes;
e Indicadores de Infocomunicagao;
e Mecanismos de Governanga.

Caso haja interesse em conhecer o detalhamento e a sistematizacdo da construcdo do
modelo de andlise, deve ser consultado o Apéndice Il - Modelo de analise, Estatisticas e

Graficos.

5.2.1. Caracteristicas pessoais dos respondentes
DefinicOes
Caracteristico: do diciondrio online da lingua portuguesa:

1. Adjetivo: distintivo; que é particular e préprio; capaz de diferenciar uma pessoa

ou coisa de outra(s); marcante; que caracteriza, define e marca algo ou alguém.

2. Substantivo: particularidade; o que difere, distingue, caracteriza ou qualifica algo

ou alguém.

Caracteristicas pessoais: informagdes que caracterizam, diferem, distinguem ou
qualificam os colaboradores alvos deste estudo (individuais, quanto a func¢do na

organizacdo e quanto ao trabalho que executam).

O modelo para levantamento das caracteristicas pessoais tem a finalidade de promover

analise por extratos:

e |dade — aferir a distribuicdo proposta por Zemke quanto as habilidades digitais;
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e Escolaridade — aferir e comparar a distribuicdo caracteristica da populacdo e da
amostra;

e Tipo de contrato de trabalho — examinar o desempenho dos colaboradores em
funcdo dos seus contratos, extraindo a influéncia do resultado daqueles que
possuem contratos permanentes;

e Macroprocesso/Atividade — identificar unidade e normativos aos quais o

colaborador esta vinculado.
5.2.2. Indicadores infocomunicacionais
Definicdes
Literacia Infocomunicacional: conjunto de competéncias necessdrias para
desempenhar o comportamento informacional e para se relacionar e interagir com

outras pessoas por meio de dispositivos eletronicos. (Silva & Paleta, 2019; Costa &

Ramalho, 2019).

Inclusdo Digital: o conjunto de competéncias adquiridas de aprendizagem basica de
informatica, utilizacdo de computadores e navegacao na internet. S3o competéncias
cognitivas e funcionais, aprendidas formalmente, que, uma vez interiorizadas, ganham
uma performance rotineira e quase automatica: 1. quanto ao conhecimento para uso
de dispositivos méveis; 2. quando ao uso de desktops: 3. quanto ao uso de ambiente

digital - internet." (Silva e Paletta, 2019, p.140).
Escalas

Para atribuir valor a resposta de desempenho dos indicadores é usada uma escala
qualitativa, semelhante a escala definida por Slack na Matriz importancia desempenho:
atribuem-se valores crescentes de zero a nove, respeitando os intervalos propostos pelo

autor para os eixos de importancia e de desempenho.
Dimensées

As dimens0des selecionadas para andlise do processo informacional foram tomadas com
base no processo de Gestdo da Informacdo de Beal (2004), apresentado no capitulo 1,

gue trata das inter-relacdes entre a Literacia Infocomunicacional e a Governancga.
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O saber necessario para a execucao das atividades que compdem o processo foi tomado
como indicador de desempenho da dimensdo informacional. Da mesma forma, foram
elencados os saberes necessdrios para executar as tarefas em plataformas digitais,

compondo assim o rol de indicadores de medi¢ao de habilidades infocomunicacionais.
5.2.3. Mecanismos de Governanga — Atividades tipicas de gestao

Definicbes

Governanga no setor publico (governanga publica): “compreende essencialmente os

mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar,

direcionar e monitorar a atuagao da gestdo, com vistas a condugao de politicas publicas

e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade” (Brasil-TCU, 2014, p.26).
Dimensdbes

As dimensdes foram identificadas a partir do referencial de governanca do TCU. Os
mecanismos de referéncia, que nada mais sdo que atividades tipicas de gestdo
executadas no dia a dia da organizacdo, foram criadas considerando as atividades
referenciadas para o nivel estratégico da empresa que compde a direcdo e as instancias

superiores.

Foi realizada uma pesquisa exploratéria de influéncia dos indicadores
infocomunicacionais (habilidades informacionais e habilidades digitais) sobre os
mecanismos governanca nas suas dimensdes lideranca, estratégia e controle. O
resultado da pesquisa exploratdria sobre a influéncia dos indicadores estabeleceu quais

saberes deveriam ser investigados na aplicacdo do inquérito.
5.3. Matriz de influéncia das habilidades

5.3.1. Objetivos

S3do objetivos de aplicacdo desta ferramenta validar a descricdao dos indicadores de
desempenho informacional e comunicacional; medir a influéncia de cada um dos
indicadores sobre os mecanismos de governanca apresentados e, em contrapartida,
identificar mecanismos mais influenciados pelos indicadores; selecionar os indicadores

gue compordo o inquérito dos colaboradores.
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5.3.2. Método de aplicacao

A Matriz Influéncia foi aplicada ao Grupo focal, composto de colaboradores especialistas
em riscos e em governanca e por colaboradores que ocupam funcdo de geréncia média
(superintendentes e gerentes). Foi feita uma reunido em que foram explicados os
mecanismos de governan¢a que seriam avaliados, e a pergunta que deveria ser

respondida a cada indicador de desempenho:

A habilidade demonstrada pelo colaborador com esta declaragdo influencia o

gestor na execugdo desta agdo, atividade ou mecanismo de governanca?

Em seguida, a matriz foi distribuida aos participantes e a devolugdo foi realizada em 3
semanas. Foram convidados 5 superintendentes, 10 gerentes e 2 especialistas. Foram
devolvidas 10 respostas (trés superintendentes e 5 gerentes e dois especialistas),

representando 58.8% dos participantes.

A consolidacdo das respostas foi realizada considerando o mesmo critério de decisdao
adotado nos niveis estratégico e tatico da organizacdo, a maioria — valor menor ou igual
a 5, Influéncia (1)=0; Valor maior que 5, Influéncia (l)=1. A Influéncia foi determinada em
fungdo no numero de respostas convergentes em 100%, 90%, 80%, 70% e 60%. Para

analise foram usados os maiores valores encontrados para cada indicador.
5.3.3. Composicdo da Matriz (com base no modelo de analise)

Mecanismos de Governanga: alta administracéo (nivel estratégico) e a geréncia média

(nivel tdtico)

Segundo o referencial de governanca do TCU adotado pela empresa, “governanca
publica organizacional compreende essencialmente os mecanismos de lideranga,
estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuacao
da gestdo, com vistas a conducdo de politicas publicas e a prestacdo de servicos de
interesse da sociedade.” (TCU, edicdo 3, p.). Portanto, os mecanismos de governanca
sdo 0s responsaveis pela orientacdo com a qual as liderancas da geréncia média
desdobram a estratégia em planos e acdes com o suporte de diretrizes, politicas e

normativos especificamente definidos para tal.

Cada uma destas dreas de mecanismos, por sua vez, e ainda segundo o referencial, é
composta por um conjunto de itens. Para montar a matriz, foram utilizados os
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mecanismos conforme aplicados a alta administracdo traduzidos por ac¢des tipicas da
geréncia média, ou seja, acdes de nivel tatico representado por agdes tipicas de

gerenciamento (Modelo de Andlise).

Indicadores de desempenho informacional e comunicacional: processo informacional e a

comunicacgdo por plataformas digitais

A identificacdo dos indicadores é feita com base no processo de gestdo da informacao
segundo Beal (2014) e incluidas no Modelo de Andlise Modelo de Analise. As habilidades
digitais foram identificadas a partir da definicdo do conceito de inclusdo digital e dos

requisitos percebidos como habilidades associadas ao conceito

A matriz de influéncia foi construida com base na ferramenta Matriz Estratégica,
utilizada para identificar o relacionamento e priorizacao de problemas. No caso a matriz
servird para identificar se existe influéncia da atividade do processo de gestdo da
informacdo ou de atividades de comunicacdo digital sobre a acdo tipica de gestdo

enunciada como mecanismo de governanga.

O Fator, que o resultado da aplicacdo da matriz indicard quantos mecanismos sdo

influenciados e a Func¢ao, sob quantas influéncias se encontra cada um dos mecanismos.

O resultado da aplicacdo das matrizes individuais em detalhe pode ser consultado no

Apéndice Il — Dados brutos.
5.3.4. Resultados da aplicacao da Matriz de influéncia

O Quadro 9 mostra que, entre os dez respondentes, houve reconhecimento da
influéncia de todos os indicadores de habilidades, porém em percentuais de

convergéncia diferentes.

A matriz final foi alcancada considerando o valor mais votado entre as dez respostas.
N3do houve questionamento dos significados, mas houve o reconhecimento de que trés
habilidades sdao muito parecidas. De facto, foram incluidas versdes para identificar

habilidades com plataformas digitais.

No caso das habilidades digitais, associadas aos procedimentos de comunicacao,
tivemos afirmativas bem préoximas: Acesso e uso de plataformas colaborativas, Acesso

e uso de plataformas digitais e Acesso e uso de ferramentas tecnoldgicas. Todas
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declaradas para uso na empresa. A influéncia da habilidade Acesso e uso de plataformas
colaborativas foi a maior: 10 em 12 mecanismos. As demais, 8 em 12 e 9 em 12

respectivamente.

No caso dos indicadores informacionais, a habilidade Seleg¢ao foi a mais influente (10 em
12 mecanismos) e a menos influente foi a habilidade Leitura e escrita com fator de

influéncia 2 em 12 mecanismos, embora unanimes.
5.3.5. Selegdo de indicadores

Considerando o comentario quanto a proximidade dos significados de trés dos
indicadores para descrever as habilidades digitais, ao comparar os resultados de andlise
percebe-se divergéncia de influéncia em quatro mecanismos: Manuteng¢do da
integridade (2); Capacidade de Lideranga (3); Monitoramento do desempenho (8) e

Satisfa¢ao das partes interessadas (11).

Observando os resultados de influéncia de cada mecanismo, é possivel perceber que o
segundo mecanismo Manutencao da Integridade, segundo os respondentes, é
influenciado por 6 dos 16 indicadores, Capacidade de Lideranga influenciado por 3 dos
16 indicadores; Monitoramento do Desempenho por 8 dos 16 indicadores e Satisfagao

das Partes Interessadas influenciado por 10 dos 16 indicadores.
Na divergéncia entre os indicadores de informagao temos:

e Osindicadores 11 e 13 divergem em 1 mecanismo;
e Os indicadores 12 e 13 divergem em 4 mecanismos, apenas um deles, no
indicador 12, sugere que ha influéncia sobre a Manutengao da Integridade, e,

nos demais, sugere que nao ha influéncia sobre os demais mecanismos.

Assim, escolheu-se manter apenas o indicador 13: Acesso e uso de plataformas
colaborativas, incluindo o termo “digital” e mantendo os demais indicadores conforme

enunciados a seguir:

1. ldentificagdo de requisitos de informagdo — habilidade para identificar
necessidades de informacdo de individuos e grupos, internos e externos;
2. Leitura e escrita — habilidade para distinguir a linguagem popular da profissional

e saber onde e como utilizar cada uma delas;
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3. Interpretagdo — habilidade para compreender a informacao escrita, ser capaz de
compreender as mensagens contidas nos textos;

4. Busca - habilidade para identificar fontes adequadas para coleta de informacao;

5. Sele¢ao - habilidade para identificar, dentro das alternativas de fontes
encontradas, a informacgao correspondente ao requisito identificado;

6. Tratamento — habilidade para adequar a informacdo bruta ao requisito
identificado (organizar, formatar, estruturar, classificar, analisar, sintetizar,
apresentar);

7. Uso - habilidade para utilizar a informacdo dentro dos ambientes externo e
interno da organizagdao, combinando informagdes e produzindo conhecimento;

8. Distribuicdao — habilidade para identificar necessidade e levar a informacgao a
guem dela precise;

9. Armazenamento — habilidade para assegurar a conservacdao dos dados e
informacdes, permitindo seu uso e redso dentro da organizacao;

10. Descarte — habilidade para identificar quando a informacao se torna obsoleta e
perde a utilidade ou quando se encaixa em caso de cancelamento de
consentimento de uso.

11. Acesso e uso de plataformas colaborativas digitais — habilidade para identificar
e utilizar adequadamente plataforma colaborativa digital na empresa;

12. Operagao de dispositivos moveis — habilidades bdsicas para operacdo de
dispositivos eletronicos como celulares, tablets, notebooks e desktops;

13. Operagao de computadores — habilidades basicas de informatica e saber o que
é hardware, software, ldgica, acessorios, periféricos, digitalizacao, wifi, internet,
intranet e sistemas;

14. Navegagao na internet — habilidades para diferenciar sites, plataformas, redes

sociais digitais de internet e de smartphones.

Quadro 8: Fator de influéncia por indicador

Indicador | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |11 |12 |13 |14
Fator de | 8 2 8 |9 10 |9 |9 8 |8 7 10 | 6 7 5
Influéncia

Fonte: a autora.
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Quadro 9: Mecanismos e respectivas influéncias sofridas conforme avaliagdo do grupo focal®®

item | Mecanismo 100% |90% |80% |70% |eo% |Mfuend-
ado por
, N 4, 5,(8, 10,
1 Método de gestao 1,2 9 3,11 67 |13 11
2 Manutenc¢ao da integridade |1 14 3 0 7,8 5
3 Capacidade de lideranga 0 0 0 0 8,11 |2
o~ . 5; 91
4 Gestao dos riscos 1 6,7 4, 10, 11,12 13 10
1, 4,
5 Definicdo da estratégia 5 7,/3,6, 913 |10 12,14 |12
8,11
Gestdo conforme o 1, 5 3,6,7,|4, 12
7’ 7 7’ ’ 7’ ’ 7’ 12
6 planejado 11 89, 10,13 |14 0
Monitoramento dos 3, 4,
/ resultados 0 0 11, 12 2 = 6
Monitoramento do > 6 4, 7
8 desempenho 0 0 0 11, 1’2 |8
P 13, 14
~ A 1,9, 7, 8,
9 AcOes de transparéncia 11 10 3,4,5 |6 14 12
10 Prestacao de co~ntas ea 0 0 0 5 0 1
responsabilizacdo
Satisfacdo das partes 3, 4,|10,
11 interessadas 1,2 6 7,13 5,8 11, 12 11
.. o 4, 6,
12 Efetividade da Auditoria 13 10, 578 |13 0 10
Interna 11

Fonte: a autora.

Dos doze mecanismos avaliados (Quadro 9), quatro deles ndo tém consenso (100% de
concordancia) quanto a influéncia de habilidades: a capacidade de lideranga (promovida
pela alta administracdo); o monitoramento de resultados (acompanhamento de
resultados); o monitoramento do desempenho (acompanhamento de indicadores e
metas); e a prestacdo de contas e responsabilizacdo (assumir a responsabilidade pelos

feitos).

Entre as habilidades digitais:

% 0s numeros representam os indicadores em colunas que, por sua vez, representam o
percentual de concordancia, entre os avaliadores, sobre a influéncia de cada um.
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e apenas a Habilidade para identificar e utilizar adequadamente plataforma
colaborativa digital na empresa é reconhecida como uma habilidade que
influencia com 100% de concordancia os mecanismos 5, 6 e 9 (Definicdo da
Estratégia, Gestdo conforme o planejado e A¢ées de Transparéncia), de acordo
com a avaliacdo do grupo focal.

e Duas habilidades digitais, 11 e 14 (Habilidade para identificar e utilizar
adequadamente plataforma colaborativa digital na empresa e Habilidade de
Navegagdo na Internet) influenciam os mecanismos 12 e 2 respectivamente
(Efetividade da auditoria interna e Manutengdo da integridade), porém com 90%
de concordancia.

e Os demais indicadores de habilidades digitais influenciamos mecanismos com
indices de concordancia abaixo de 80%.

e O mecanismo prestacao de contas e responsabilizacdo nao é influenciado por

nenhuma das habilidades digitais em indices acima de 60%

Ap0s a avaliacdo dos indicadores, optou-se por utilizar os 14 indicadores de habilidades
pré-selecionados para a construcdo do instrumento de inquérito de avaliacdo de
desempenho infocomunicacional, para o levantamento dos parametros institucionais e

para as entrevistas.
5.4. Caracterizagdo do instrumento de pesquisa

O instrumento de pesquisa foi construido para proporcionar autoavaliacdo. Intenta
medir qual a importancia e qual a avaliacdo de autodesempenho percebidas pelo
colaborador em cada um dos indicadores em relagdo ao trabalho realizado na empresa.

Portanto, serdo levantadas as seguintes medidas:

e Medida de importancia e intervalo de validade para desempenho como
parametro institucional (li)definido pelo grupo focal 113
e Medida individual quando aplicada a cada colaborador, obtida a partir da

multiplicacdo dos dois valores, desempenho (D) e importancia(l) - DI.

39 0 grupo focal Il é responsavel pela parametrizagdo institucional de Importancia e pela defini¢io do
intervalo de validade para desempenho dos colaboradores (parametro também institucional).
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O valor final do diagndstico serd a razdo entre o valor médio (D x |I) encontrado entre os
colaboradores pelo parametro de importancia institucional: DI/li O resultado é o
desempenho médio e a medida de incerteza para o indicador. Quanto maior a incerteza,
mais critico é o risco e mais condicionante é o indicador em relagdao aos mecanismos que

afetam os macroprocessos relacionados.

O instrumento tem como nome: Avaliacdo de desempenho Infocomunicacional. Estd
dividido em duas partes: Conjunto a) Identificagdo; conjunto b) Desempenho

Infocomunicacional.

Para compor a primeira parte, foram selecionadas caracteristicas que permitam
estratificacOes de interesse para o trabalho. A empresa, embora contrate por concurso
e aponte uma certa hierarquia entre os niveis de escolaridade, ndo se utiliza destes
critérios quando se trata e reconhecer talentos; entdo, é muito comum encontrar um
técnico de nivel médio chefiando uma area onde se encontram profissionais de nivel
superior. Nesse sentido, o estrato serve para averiguar se ha efetivamente uma

diferenga considerando o nivel de escolaridade do colaborador.

Foi utilizado apenas um comando na segunda parte do instrumento solicitando que os

colaboradores avaliem:

e O préprio desempenho, considerando a tabela respectiva, de desempenho,
também anexa;
e A importancia da habilidade declarada para o negdcio da empresa, conforme

tabela de escala de importancia.

O preenchimento pode ser feito em menos de 20 minutos. Uma cépia do instrumento

foi anexada por meio do Anexo Ill — Dados Brutos.

5.4.1. Escalas de Avaliagdo institucional e conversdo para instrumento:

Importancia e Desempenho

Foram utilizadas duas escalas de Lilkert, uma para cada dimensdo. As escalas e o

processo de conversao para a escala de Slack sdo apresentados no Apéndice Il.

Na aplicacdo do instrumento foi solicitado aos colaboradores a avaliacdo na escala

apresentada na lista de 1 a 6. Para a parametrizacdo institucional foi usada a escala de
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Slack de 0 a 9. Optou-se por utilizar uma escala menor no instrumento para facilitar a

leitura e o preenchimento.

A aplicagdo dos conjuntos a e b resume-se aos colaboradores da Diretoria de

Administragao e Finangas.

Todos os colaboradores receberam o instrumento e a solicitagdo de preenchimento,
mesmo aqueles envolvidos no grupo focal inicial. A selecdo das respostas recebidas
entre gerencial e operacional foi utilizada para calculo do desempenho operacional e

aplicacdo de entrevistas.
5.4.2. Caracteristicas da populagao

Como critérios para obtencdo de uma amostra homogénea, Foram estabelecidos que

somente iriam ser investigados neste inquérito:

e Colaboradores trabalhadores da Diretoria de Administracao e Financgas;
e Pessoas com formagdo de no minimo segundo grau concluido,

e Pessoas com mais de 18 anos.

Dentre informacGes relacionadas como caracteristicas da populacdo estdo: idade

escolaridade, formag¢do e macroprocesso.

Distribuicdo por faixa etdria

Gréfico 2: Distribuicdo da mostra por faixa etéria

Respondentes por Faixa Etaria

40
30 33
20 Area de Plotagem
17 16
10 2
0 2 1

18 -20 anos 21-30 anos 31-40 anos 41-50 anos 51-60anos 61-70 anos

Fonte: a autora

Cerca de 64 % dos colaboradores respondentes se encontram-se entre na faixa

classificada por Zemke como Nexters (Grafico 2), mais tarde apelidada de Millennium e
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de Geracdo Y. Sdo pessoas que nasceram entre 1981 e 2000 e encontram-se entre 21 e

40 anos.

Cerca de 30% dos respondentes pertencem a Geracdo X, nascidos entre 1965 e 1980,
atualmente entre 41 e 60 (57) anos; 2% sao nativos digitais (Gra¢do Z), nascidos apds
2000, hoje com idade entre 18 e 20 anos; e 1% é de Baby Boomers, nascidos entre 1946

e 1964 com idades acima de 61 anos.

O Grafico 3 mostra que dos respondentes, apenas 8 pessoas, ou 11,6 % ndo possuem
nivel superior. Dos demais, 36% possuem graduacdo, 48% possui algum tipo de
especializagdo ou pés (latu sensu) e aproximadamente 4% possuem mestrado ou

doutorado.

Do publico respondente, 72% possui vinculo de concursado (Grafico 4), 8% é

comissionado, 9% é terceirizado e 10% sao estagiarios.
Relativamente ao vinculo empregaticio e a escolaridade:

e todos os concursados, comissionados e terceirizados tém nivel superior, ou seja
graduacao, especializa¢do ou pds-graduacdo latu sensu ou stricto sensu.

e Dos 8 estagidrios, 6 possuem somente a formacao basica.

e Do total de respondentes, 92% possuem formacdao em nivel superior.

A amostra corresponde a 51,6% do publico investigado.

Distribuigdo por escolaridade

Gréfico 3: Distribuicdo da Amostra por escolaridade

Respondentes por Escolaridade
40
37
30
20
10 3
o 3
F.Basica Graduacao Esp. ou Pés Mest/ Doutorado

Fonte: a autora
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Distribuigdo por vinculo de emprego

Gréfico 4: Distribui¢cdo da amostra por tipo de Vinculo de trabalho

Respondentes por Vinculo

60
56
50
40
30
20

10 = 8

Concursado Comissionado Terceirizado Estagiario

Fonte: a autora

A amostra obtida, cujos dados estdo a fornecer as informac¢des contidas neste estudo,
distribuiram-se por unidade organizacional da DIRAF conforme mostrado no Grafico 5.
A unidade que gere o macroprocesso Realizar Contratagdo é a menor com 14 pessoas.
A unidade que gere o macroprocesso Gerir Tecnologia da Informagéo é a maior com

cerca de 34 pessoas entre terceirizados, concursados, comissionados e estagidrios.

Distribuigdo por Macroprocesso

Graéfico 5: Distribuicdo da amostra por macroprocesso

Respondentes por Macroprocesso

Fonte: a autora
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5.4.3. Parametrizagao da Importancia e do Desempenho e Evidenciagao das

Condicionantes

A parametrizagdo institucional determina os valores de Importancia - | e intervalos de
Desempenho — D, com os quais se avaliam os desempenhos de seus colaboradores. A
definicao destes valores é feita em fun¢do do objetivo de desempenho da Organizagao
estabelecido pela alta administracdo. Neste caso em particular, os participantes
estabeleceram que o objetivo de desempenho é a exceléncia e determinaram valores

gue deveriam espelhar o desempenho de seus colaboradores.

A parametrizacdo de autoavaliacdo foi obtida por meio da aplicagdo do inquérito. E o
valor médio alcancado pela amostra, por indicador, calculado por meio da somatdria da
multiplicagdo dos valores de | e de D divididos pelo numero de participantes validos ou

por estrato.

O diagnéstico de desempenho foi dado pela divisdo do parametro de autoavaliacdo pelo
pardametro de Importancia institucional. Este valor deve estar contido no intervalo
institucional de Desempenho. O valor de desempenho obtido contém também a

informacao de risco correspondente a auséncia de habilidade.

Duas questbGes entdo foram avaliadas a partir dos resultados: primeiramente se o
desempenho estd dentro do intervalo determinado pela alta administracao; segundo,
qual o valor do afastamento e o que esse afastamento representa em termos de

evidéncias de risco materializado.

Ao levantamento de evidéncias e identificacdo de provas da materializacdo intitulou-se
evidenciacao cujo conteudo é especificamente tratado no Capitulo 6. O levantamento

de evidéncias foi feito por meio de entrevistas.
5.5. Resultados
5.5.1. Resultados da primeira parametriza¢ao — Institucional
Condicbes de definicdo da primeira parametrizacao.
Participantes: Diretor da DIRAF e o Presidente da Empresa
Objetivo do parametro: Exceléncia

Valores solicitados:
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e |Importancia — valor do indicador correspondente a uma empresa com
desempenho em nivel de exceléncia no setor publico.

e Desempenho —intervalo aceitavel considerando no limite inferior, o maximo de
erro ou falha admissivel para uma empresa de exceléncia e o limite maximo

como o valor além do qual o investimento ndo altera o resultado.

A parametrizacdo definida pelos diretores (Quadro 10: Resultados da parametrizacdo
institucional) foi realizada durante o periodo de aplicagdo do inquérito e mostra que a
administracdo da empresa tem uma perspectiva exigente do desempenho de uma

empresa em nivel de exceléncia.

Durante a atribuicao dos valores, os diretores ficaram juntos e fizeram uma discussao

de cada item mostrando o reconhecimento de importancia dos indicadores utilizados.

Observa-se que, para a exceléncia, dois indicadores foram considerados na faixa de
média importancia: leitura e escrita (li=6) e busca (li=5); todos os demais foram
considerados de alta importancia, segundo os critérios de Niegel Slack. Os mesmos
indicadores, quando avaliados por colaboradores tem valor de importancia médio igual

a 7,57 e 7,98 respectivamente.

A divergéncia entre a percepcdo dos colaboradores e a alta administracdo em relacdo a
esses dois indicadores pode representar um desalinhamento em relacdo a estratégia de
desempenho da empresa. Como os valores de desempenho sao utilizados para atomada
de decisdo sobre capacitacdo de trabalhadores o desalinhamento de percep¢do pode
induzir a alta administracdo a ndo investir no desenvolvimento dos colaboradores nestas

habilidades.

Quadro 10: Resultados da parametrizagao institucional

Item Indicador | Limites de D
1 Identificacdo de requisitos de informagéo 7 8-9
2 Leitura e escrita 6 5-6
3 Interpretacao 9 8-9
4 Busca 5 6-9
5 Selecéo 8 7-9
6 Tratamento 9 8-9
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7 Uso 8 7-9
8 Distribuicdo 9 8-9
9 Armazenamento 9 9-9
10 Descarte 8 7-9
11 Acesso e uso de plataformas digitais colaborativas 9 8-9
12 Operacéao de dispositivos méveis 9 9-9
13 Operacao de computadores 9 9-9
14 Navegacao na internet 9 9-9

Fonte: Grupo focal 2

5.5.2. Resultados da segunda parametrizagao — autoavaliagao (Limesurvey — 30

de marg¢o a 20 de junho) - Dashboard

O instrumento foi aplicado por meio de e-mails institucionais a uma populagao de 149
pessoas, todas pertencentes a DIRAF e vinculadas as cinco superintendéncias existentes
na diretoria mais os empregados lotados na assessoria da diretoria. Foram recebidas 89
respostas entre completas e parciais e validadas 77. A planilha detalhada e completa de

dados brutos pode ser consultada no Anexo Il — Dados Brutos.
Resultado Geral

O Grafico 6, abaixo, mostra os parametros institucionais e de Slack para analise de
resultados. As linhas tracejadas representam, respectivamente, de cima para baixo, os
Padrées de Desempenho Institucional no limite superior e no limite inferior de
desempenho (azul e laranja), a Fronteira Inferior de Aceitabilidade (amarelo) e o limite
inferior de padrdo regular de desempenho (azul claro), segundo a Matriz de Importancia

X Desempenho de Niegel Slack.
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Grafico 6: Grafico de Parametros

Pardmetros Institucionais e de SLACK
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Fonte: a autora

Os resultados individualizados sdo apresentados a seguir, no Quadro 11. Painel Geral de
Desempenho, onde estdo também lancados os valores dos limites institucionais e das

faixas de desempenho segundo a Matriz de Slack.

Quadro 11: Painel Geral de Desempenho

Indicador 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
Importancia 7 6 9 5 8 9 8 9 9 8 9 9 9 9
Padrdes
Institucionais 9,00 6,00 9,00 9,00 9,00 9,00 9,00 9,00 9,00 9,00 9,00 9,00 9,00 9,00
(LS)
Padrdes
Institucionais 8,00 5,00 8,00 6,00 7,00 8,00 7,00 8,00 9,00 7,00 8,00 9,00 9,00 9,00
(LD
5 Bm:lad( 6,33 6,00 7,00 5,66 6,66 7,00 6,66 7,00 7,00 6,66 7,00 7,00 7,00 7,00
P regulsalraCk 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00
Geral 7,43 9,71 7,16 10,93 6,61 5,94 6,46 5,88 5,63 5,16 5,84 6,65 6,54 5,70
Gerencial 7,81 9,55 7,29 11,06 6,40 5,47 5,62 5,96 4,97 5,06 5,85 6,77 6,19 4,88
Operacional 7,33 9,76 7,12 10,89 6,66 6,06 6,70 5,85 5,81 5,18 5,83 6,62 6,64 5,94
Gerir Logistica
& Executar 7,32 10,06 6,68 10,19 6,26 5,40 5,60 5,66 5,94 5,82 6,38 7,10 7,56 6,48
Contratos
Gerir Tecnologia
p 8,58 10,80 7,83 11,14 6,99 6,01 7,16 5,49 6,23 5,19 7,07 7,49 7,04 6,37
da Informagao
Gerir DIRAF 6,98 8,31 6,78 10,32 6,24 6,03 5,67 5,57 5,65 4,61 4,49 5,29 5,73 4,62
Reahm: 7,05 9,72 8,04 11,16 6,71 6,76 6,75 6,28 4,24 4,64 4,36 6,64 5,36 4,88
Contratagdes
Gerir Pessoas 7,74 9,97 1,72 11,55 7,11 6,73 7,58 7,06 5,90 6,60 7,16 7,42 7,34 6,84
Gerir Recursos
Orgamentdrios e| 6,58 9,35 6,09 11,20 6,31 5,12 5,89 5,65 5,40 4,29 5,16 5,97 6,00 4,92
Financairos

Fonte: a autora.
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Desempenho da Amostra

Os graficos 7 e 8, abaixo, reproduzem os resultados apontados no Painel Geral de
Desempenho para pardmetros institucionais de importdncia da amostra. Sao os

seguintes os padrdes apresentados:

Linha continuas: curvas de desempenho dos diversos macroprocessos conforme

legenda do gréfico.

Linhas Tracejadas: padrdes apresentados no Grafico 6.

Gréfico 7: Desempenho Geral

Desempenho Geral
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Fonte: a autora

Gréfico 8: Desempenho Geral por macroprocesso

Desempenho Geral, por macroprocesso
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Fonte: a autora

164



O Gréfico 8 mostra as curvas de desempenho das unidades organizacionais sobre os
respectivos macroprocessos. Sobre esses resultados, apontam-se o0s seguintes

destaques:

De maneira geral, observa-se que existe um desempenho varidvel em relagao a maioria
dos macroprocessos, ficando em evidéncia que ha diferenciacao de habilidades entre as
unidades mais acentuadamente a partir do indicador 5 — selegdo (de informagdo na

fonte).

A diferenca entre as capacitacdes em diferentes macroprocessos é esperada levando-se
em consideragdes a necessidade de habilidades diferentes para as atividades que devem
ser desenvolvidas. Entretanto as habilidades que estdo sendo analisadas sao habilidades

de informagdo e comunicac¢do que supostamente sdo necessarias a todas as areas.

Os indicadores 6 a 10 medem habilidade de gestdo da informacdo: tratamento,
distribuicdao, arquivamento e descarte. Essas habilidades devem cumprir normas iguais
para todos os macroprocessos, portanto, reside ai, nesta variabilidade, o indicativo que
esta amostra pode admitir caracteristicas de heterogeneidade com alta dispersdo de

desempenho entre os macroprocessos.

Do comportamento Geral, observa-se que nos indicadores 2 e 4 ha um comportamento
esdrixulo em relagdo aos demais. De fato, os valores selecionados para padrdes
institucionais também diferem dos demais. Nestes dois indicadores, foram selecionados
valores de importancia iguais a 6 e 5 respectivamente indicando que, conforme a escala
oferecida, este indicador tem importancia mediana (para padrao geral de desempenho
no limite superior e médio, respectivamente — conforme escalas utilizadas, e requerem
desempenho para Leitura e escrita de 5 a 6 (bom, na média esperada a bom no limite
superior) e para Busca de 6 a9 (bom no limite superior a Desempenho excelente). Esses
valores, contudo, sdo discordantes da avaliacado feita pelo corpo de colaboradores como

ja comentado.

Dos indicadores, ainda do ponto de vista geral, percebe-se que apenas um ou outro
macroprocesso atinge os limites da parametrizacao institucional, os demais encontram-
se em patamares inferiores, tanto do limite inferior do intervalo de validade como do

padrdo bom da Matriz de Slack.
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Destaque-se também que ha um desempenho varidavel em relagao aos indicadores de
11 a 14, notadamente aqueles que medem habilidades digitais. Vé-se pelo grafico que
trés dos seis macroprocessos atingem a Fronteira Inferior de Aceitabilidade ou o Padrao
bom de Slack. Os demais, alcangam valores inferiores embora nenhuma esteja abaixo

do Padrao regular de Slack

Quanto ao desempenho relativo a faixa etaria, investigou-se o comportamento, em
especial da populagdao Millenium, apontada por Zemke et all (2000) como a mais
promissora em relacdo as habilidades digitais. A comparacdo do comportamento deste
publico em relagdo ao publico em geral e também em relagado ao publico de faixas etdrias
mais altas, mostra que a observacdo mais importante que se pode fazer é que embora
tenha caracteristicas de conhecimentos digitais mais destacados na avaliacao de Zemke
et all(2000), para essa populacdo, o grupo nao se destaca e mais, ndo demonstra ter as
habilidades digitais esperadas, provando mais uma vez que essas habilidades, se
requeridas para o trabalho devem ser oferecidas e desenvolvidas sob a responsabilidade

da organizacdo

O grupo composto por empregados de mais idade, a geragao X e os Baby Boomers,
contudo, mostraram interessante diferenciacdo quanto aos indicadores de risco alto
com desempenho médio melhor. No que tange as habilidades digitais, o desempenho é

préximo ao Geral e dos Millenium.

O resultado do levantamento de informagdes por meio do inquérito, as analises
individuais bem como os graficos parciais elaborados e comentados estdo disponiveis

no Apéndice Il: Modelo de Analise, Estatisticas e Graficos.

A partir do levantamento das médias de desempenho em cada indicador (Quadro 11.
Painel Geral de Desempenho), obteve-se o valor da falha, ou seja, a probabilidade de
materializacdo dos riscos correspondentes. Com estes indices foi construido o roteiro

das entrevistas com especialistas das areas.

O erro foi obtido subtraindo a média equivalente de 100.
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Quadro 12. Calculo dos erros por indicador®

Indicador 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

Desempenho | ;13 | 76 7.12:| 1089 6.66:| 6.06:| 6.700| 5,85 5,817 5,18 5,83 6,62 6.64°| 594

Operacional

Padrdes

Institucionais- | 8,00 | 5,00- 8,00-| 6,00 7,00-| 8,00:| 7,00:| 8,00-| 9,00 7,00 8,00- 9,00-| 9,00 9,00
(LI)

Afastamento | (0,67)°| 4,767 (0,88)] 4,89-| (0,34) (1,94){ (0,30 (2,15)] (4,19)| (1,82) (2,17)] (2,38 (2,36) (3,06)

Erroadmitido-| 20,0 | 50,04 20,0=( 40,0-| 30,04 20,00 30,0 20,0 10,07 30,00 20,04 10,0 10,07 10,0

Erro %
(100-Do)

2670 | 0| 2887 o | 3340| 39,90 33,00| 41,50 41,92 482| 41,70| 33,87| 33,60 40,6

Fonte: a autora.

No Quadro 12 acima pode-se perceber que o erro calculado em funcdo da média de
desempenho dos colaboradores se acentua a medida que se cobram habilidades de
gestdo da informacdo e habilidades digitais. Nos indicadores iniciais que se referem a
compreender o que é solicitado, interpretar e selecionar fontes o erro é menor, assim
como o afastamento do limite inferior de desempenho. Entretanto o erro permanece

acima do admitido.

A diferenca entre o erro admitido e o erro real encontrado em fung¢dao do desempenho,
a partir do indicador 6, significa que as habilidades voltadas para a gestao da informacao
sao menos desenvolvidas, entre elas destacam-se os indicadores de habilidades 6, 8, 9
e 10, tratamento, distribuicdo, armazenamento e descarte da informacao, habilidades

fortemente relacionadas a seguranca da informacao.

O erro é o risco materializado. Significa que aconteceram falhas e que estas falhas
podem ser evidenciadas por meio de acdes que tiveram de ser implementadas para

corregao.
5.5.3. Resultado das Entrevistas

As entrevistas foram aplicadas a nove colaboradores, todos voluntdrios e de destacado
conhecimento sobre os macroprocessos em estudo. As entrevistas foram estruturadas

com apenas duas perguntas:

40 Embora as curvas sejam muito préximas, optou-se por usar o erro da avaliagdo operacional, tendo em
vista, pertencerem a este grupo os colaboradores operacionais objeto desta pesquisa. A escolha do grupo
operacional também atendeu ao critério de separar as respostas dos participantes primeiro grupo focal.
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1. Quais plataformas de comunicacdo e troca de informacdes sdao usadas na drea?
2. Considere o valor do erro ou falha no desempenho. Se o erro for considerado
como risco materializado, que evidéncias deste erro ou do risco materializado
vocé percebe em relagdo ao trabalho da area, seja de colaboradores da mesma

area ou de clientes?

Foi apresentado um quadro contendo o nimero e o nome do indicador, a declaracdo de
autoavaliacao de desempenho e colunas abertas de riscos (para riscos secundarios e de
materializagao de riscos. Também uma coluna contendo a probabilidade de risco

encontrada.

As perguntas foram feitas estimulando o entrevistado a apresentar sua experiéncia
como resposta e a indicar evidéncias documentais que comprovem a sua observacao.
Foi apresentado, a cada entrevistado, o quadro de levantamento de informacdes de

materializacdo de riscos para preenchimento.

Os entrevistados também foram estimulados a concordar ou discordar das afirmacdes
feitas pelos outros entrevistados de maneira a identificar questées comuns entre as

areas.

As entrevistas foram realizadas pela plataforma Teams ou presencialmente. Os

resultados sdo apresentados nos quadros elencados a seguir:

e Quadro de resultados de entrevistas — plataformas de infocomunicacdo em uso
- Quadro 7. (Resultados das entrevistas:) plataformas de infocomunicacdo em
uso;

e Quadro de resultados de entrevistas — levantamentos de evidéncias. Quadro 36,

Apéndice IV — Analise de Riscos.

Conforme esperado as entrevistas retornaram 85 materializacdes de riscos. As
evidéncias foram coletadas para todos os riscos mesmo aqueles em que nao houve

classificacdo (2 e 4). Alguns dos aspectos percebidos foram:

e Na visdo dos especialistas, ha diferentes necessidades entre as unidades da
DIRAF, exigindo de algumas mais capacidades em determinados indicadores que

em outros. Por este motivo as materializacdes podem n3o ser unanimes ou
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podem ndo existir para determinados macroprocessos (ver Apéndice IV — Analise
de Riscos, quadros de evidenciagao por macroprocesso — Quadros 37 a 50);

Ha uma dificuldade com a identificacdo da informacao vigente. Esta fragilidade,
que torna a informacgao duvidosa, tem origem na duplicidade de arquivos, falta
de credenciamento para emissdo de informacdo causando confusdo nos fluxos
de informacdo, repositério desatualizado e falta de conhecimento ou

normatizagao sobre armazenamento e descarte de informagdes.

De fato, sobre essa ultima informag¢dao ndo havia a empresa critérios estabelecidos em

politicas ou normas que regulassem o descarte de informacdes. A regra de backups diz

respeito apenas ao uso de sistemas.

No que se refere a habilidades digitais ha um consenso de que a materializacdo
de riscos decorrentes dos riscos infocomunicacionais tenha origem na falta de
conhecimento ou de competéncia para atender as necessidades da empresa.
Reporta-se também o uso de plataformas nao institucionais para troca de

informacdes da empresa.

A existéncia de riscos materializados comprova que ha ag¢des a se implementar para a

garantia da efetividade da governanca. S3o acdes cujo objetivo é mitigar, aceitar,

transferir ou evitar o risco e suas consequéncias.

A comprovagdo da materializagdo implicou em uma busca documental também

executada com o auxilio dos entrevistados. Algumas das afirmacdes, entretanto, tinham

cunho genérico apoiada na sua experiéncia. A essas afirmagdes, no processo de

evidenciacdo foi atribuido o carater “relato”.
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6. Evidenciagao e Modelo de medigao de riscos de literacia

Infocomunicacional sobre a governanga

A evidenciagdo das condicionantes é obtida por meio da andlise dos resultados das
entrevistas que foram aplicadas a pessoas que possuem conhecimento sobre os

macroprocessos organizacionais.

As entrevistas buscam o levantamento de informacGes que comprovem a materializacao
dos riscos decorrentes das falhas de desempenho identificados a partir da aplicagao do
inquérito.

O detalhamento dos resultados gerais das entrevistas pode ser consultados no Quadro

36 de “Resultados de Entrevistas”, no Apéndice Il.
6.1. Analise de informaces de riscos infocomunicacionais

A falta da habilidade gera incerteza no desempenho no decorrer da execugdo das
atividades. No caso em estudo, se estd a avaliar habilidades informacionais,
comunicacionais, e digitais, especificamente para o uso de plataformas digitais;
portanto, os riscos decorrentes da falta destas habilidades sdo riscos

infocomunicacionais.

Os riscos infocomunicacionais sdo as incertezas geradas pela falta da habilidade
especificada em cada um dos indicadores em estudo. O Quadro 13 que se segue mostra

a declaragao de risco inerente a cada um dos indicadores investigados:

Quadro 13: Indicadores e riscos infocomunicacionais

Identificagdo de . . - . . ~ o
. ¢ N3ao identificar necessidades de informacao de individuos
1 requisitos de .
. ~ e grupos, internos e externos.
informacgao
. . Nao distinguir a linguagem popular da profissional ou ndo
2 Leitura e escrita 8 . guagem pop P
saber onde utilizar cada uma delas.
~ Nao compreender a informacgao escrita. Nao ser capaz de
3 Interpretacgao .
compreender as mensagens contidas nos textos.
N3o identificar fontes adequadas para coleta de
4 Busca . ~
informacao.

170



N3o identificar, dentro das alternativas de fontes
5 Selecao encontradas, a informacdo correspondente ao requisito
identificado.
N3do adequar a informacdo bruta ao requisito identificado
6 Tratamento (organizar, formatar, estruturar, classificar, analisar,
sintetizar, apresentar).
Ndo utilizar a informagdo adequadamente dentro dos
7 Uso ambientes externo e interno da organizagao, combinando
informacgdes e produzindo conhecimento.
8 Distribuigao Nao identificar e levar a informagao a quem dela precise.
N3do assegurar a conservacdao dos dados e informacdes,
9 Armazenamento e s
permitindo seu uso e reuso dentro da organizacao.
Nao saber quando a informacgao se torna obsoleta e perde
10 Descarte a utilidade ou quando se encaixa em caso de
cancelamento de consentimento de uso.
Acesso e uso de
11 plataformas Ndo conhecer ou ndo utilizar adequadamente plataforma
digitais digitais colaborativas na empresa.
colaborativas
Operacgao de o . "y .
12 dispositivos N3o operar dispositivos eletrénicos c.o.mo celulares,
L tablets, notebooks e desktops quando solicitado.
moveis
13 Operagdo de Ndo executar tarefas que requerem a operagao de
computadores computadores e de seus componentes basicos.
14 Navegacao na N3o executar adequadamente atividades de navegacao
internet na internet quando solicitado.

Fonte: a autora.

Conforme orientado no protocolo de estudo, a evidenciagdo compde a ultima fase da

investigacao. Nessa fase sdo identificados, entre as materializagdes de riscos apontadas

pelos entrevistados, tudo o que pode ser considerado causa ou consequéncia do risco

infocomunicacional em estudo, evidéncias da materializacdo e quais macroprocessos

estao relacionados como as causas ou as consequéncias da materializacao.

Os macroprocessos compdem a cadeia de valor agregado em uma organizacdo. Cada

macroprocesso é composto por processos e subprocessos que descrevem todo o

trabalho que é executado para atingir os objetivos organizacionais e seus resultados.

E a efetividade do macroprocesso que se alcanca ao implementar e executar

mecanismos de governanca (orientacbes para execucdo de atividades tipicas e

padronizadas de gestdo).
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A governanca orienta a gestdo, e a gestdo planeja, organiza, dirige e controla a operacao
organizacional (Idalberto Chiavenato, 2003; Moraes, Anna M, 2000; Maximiano, Amaru,
2011); portanto, se ha no corpo operacional (que é o responsavel pela execucdo das
atividades que compdem os procedimentos, subprocessos e processos de negdcio)
dificuldades para compreender, realizar, explicar, traduzir, etc, esses mecanismos, estas
dificuldades tornam-se condicionantes para a implementacdo desses mesmos

mecanismos.

Assim, tudo que representar materializagdo dos riscos infocomunicacionais citados
neste estudo ird requerer respostas para evitar, mitigar, transferir ou até mesmo aceitar
estes riscos. Essas respostas representam condicionantes aos mecanismos de

governanga e a propria governanga.

A classificacdo em causas e consequéncias ird auxiliar a compreensao dos relatos e
afirmagbes colhidas durante as entrevistas. Evidentemente que durante a coleta de
informacgdes os entrevistados estiveram livres para fazer seus relatos, porém sem ser
imposto que fossem causas ou consequéncias. Alguns deles apontaram as causas dos
riscos e outros as consequéncias, porém sempre associados a alguma evidéncia que

comprovasse suas afirmativas.

Algumas das evidéncias foram comprovadas pela existéncia de documentos, outros pela
memoria da necessidade de refazer ou retornar documento a origem para ser refeito.

Nesses casos, as evidéncias sdo citadas como relatos.

A ferramenta utilizada para avaliacdo dos riscos foi o Bow-tie. Vé-se que nem todos
estdao completos porque foram construidos com relatos imediatos. Para a construgao

completa do Bow-tie, seriam necessarias rodadas de levantamento de questdes.

A primeira rodada, aquela que representa a imediata identificacdo de causas,
consequéncias, foi o objeto da entrevista. Sdo informacdes suficientes para
caracterizarem, principalmente quando associados a evidéncias documentais, a

necessidade de acdes de prevencdo de riscos ou de mitigacao de consequéncias.

Os valores de probabilidade e de impacto do risco, assim como o calculo do Numero de
Risco - NR, foram obtidos a partir das orientacdes do Manual e do Tutorial de Riscos da

Valec (2022, p.18). A escala de probabilidade varia de muito baixa a muito alta,
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distribuidas em cinco qualidades (muito baixa, baixa, média, alta e muito alta). Para cada

uma das qualidades corresponde um peso (1, 2, 5, 8 e 10 respectivamente).

A escala de impacto atende ao mesmo padrao da escala de probabilidade, com a mesma
distribuicdo em cinco qualidades e os mesmos valores de pesos (caso haja interesse na
consulta do material detalhado, as duas escalas constam do Apéndice IV — Analise de

Riscos.)

O Numero de Risco (NR) representa o grau de exposi¢ao do risco. O tutorial classifica o
risco por categoria, por nivel hierdrquico e por grau de exposicdo. A nds interessa
classificar o risco quanto a esse grau de exposi¢do, cujo valor vai mostrar a urgéncia de
uma resposta, ou o grau de condicionamento relacionado ao indicador

infocomunicacional.

Para transformar as respostas de desempenho e erro encontradas na investigacao
empirica e aplicar as praticas utilizadas pela organiza¢do no seu manual, foram criados
dois quadros de equivaléncia (quadros 14 e 15): o primeira mostra a equivaléncia entre
a probabilidade de erro decorrente da avaliacdo de desempenho e a escala de
Probabilidade de Risco associada a matriz de risco da Organizagao; o segundo quadro

tem o mesmo propdsito com relacdo a importancia.

Abaixo o quadro de equivaléncias das escalas de Probabilidade de Erro e Probabilidade

de Risco

Quadro 14. Equivaléncias de Probabilidade de erro — Probabilidade risco

Prob. Risco 1 2 5 8 10
Prob. Erro (0-20) % (21-40) % (41-60) % (61 -80) % (81 -100) %

Fonte: a autora

Abaixo o quadro de equivaléncia entre o Impacto e Importancia.

Quadro 15. Equivaléncias de Impacto - Importancia

Impacto 1 2 5 8 10

Importancia (0-1) (2-3) (4-5) (6-7) (8-9)

Fonte: a autora
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As associacdes entre resultados do Inquérito e as escalas de equivaléncia foram feitas
por meio de correspondéncia linear, direta. E possivel que haja, para estudos mais
detalhados e especificos, uma curva padrdo diferente da linear. Essa possibilidade,
entretanto, extrapola o interesse deste estudo, para o qual a correspondéncia linear é

suficiente.

Para cada conjunto de respostas de cada indicador as afirmacdes foram qualificadas
como causa ou consequéncias. Foram também identificados outros elementos sobre os

guais se prestam os seguintes esclarecimentos:

e O risco inerente é o evento que caracteriza o erro ou a falha na execugdo de
atividades relacionadas ao indicador;

e O percentual de materializacdo é a percentagem média de erro encontrada a
partir do desempenho médio, ou seja, é a probabilidade do risco inerente;

e A classificacdo quanto a causa e a consequéncia atendeu ao critério descrito no
Manual de Riscos da Organizacao;

e As evidéncias sdo as situacdes relatadas pelos entrevistados;

e O macroprocesso relacionado corresponde a unidade a qual pertence o
especialista entrevistado e a unidade em que foi coletada a evidéncia de
materializacao do risco inerente;

e Os riscos secundarios, apresentados na analise, foram identificados a partir das
consequéncias da materializa¢do do risco inerente. Em si sdo inerentes das novas
condicOes de incerteza criadas pela materializacdo do risco infocomunicacional;

e O valor do risco utilizado para determinacdo do Numero de Risco estd em um
intervalo de erro igual a média + 6,52x% correspondente ao erro amostral. Os
valores superior e inferior do intervalo podem alterar o Numero do Risco e,
consequentemente, a sua classificacao.

e O Descritor de Impacto é o efeito do risco materializado sobre o Macroprocesso.
O impacto do Risco é o efeito sobre os objetivos organizacionais (Quadro 16). E
um recurso usado para avaliar a necessidade de melhoria no estudo de processos
de negdcios. Aqui é utilizado para dar énfase as consequéncias da materializacao

dos riscos infocomunicacionais.
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Quadro 16 . Impacto causado em atividades de Macroprocessos*

Acontece quando o prazo estabelecido para iniciar ou concluir uma

Atraso a

tarefa é ultrapassado.

. Requisitos procedimentais que formalizam o que é executado em uma

Burocracia .

atividade.
Espera Tempo previsto de aguardo para a ocorréncia de um evento.

Restricdo no processo que cria um acumulo de trabalho a ser feito,
Gargalo enquanto outras atividades que dependem desse resultado

permanecem ociosas.

Redundancia

Repeticdes de uma mesma atividade, rotina, procedimento,
conferéncia etc., desnecessdrias ao andamento do processo,
realizadas por dois ou mais executores, que resultam em gasto
desnecessario de tempo.

Retrabalho

Quando o trabalho executado ndo atende aos requisitos de qualidade
e deve ser refeito.

Ruptura

Quando ocorre um evento que rompe o fluxo da informacao.

Fonte: a autora.

6.2. Andlise dos Riscos

A analise dos riscos foi feita com base na classificacdo das evidéncias em causa ou

consequéncia; a evidéncia em si, as referéncias que comprovam a evidéncia, o impacto

causado no macroprocesso.

A classificacdo dos riscos foi feita com base no valor da probabilidade do risco inerente,

considerando a variabilidade decorrente do erro da amostra, e a equivaléncia de

Probabilidade e Impacto para matriz de riscos conforme o Tutorial de Gerenciamento

de Riscos da Empresa. Dessa forma, os resultados capturados para o caso sdo avaliados

e classificados segundo os critérios da propria empresa.

As informacgdes detalhadas de cada indicador bem como o detalhamento da analise de

riscos podem ser consultadas no Apéndice IV - Analise de Riscos

6.2.1. Indicador 1: Identificacao de requisitos de informacao

Risco inerente (Probabilidade: 26,7%)

4 Definigcdes genéricas utilizadas para andlise de processos de negdcio. CBOK IV.
A evidenciagdo é feita considerando a existéncia de risco para as agdes tipicas de gestdo
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e Nao identificar as necessidades de informacao de individuos ou grupos, internos

e externos.

Os relatos apresentados pelas areas para o “Indicador 1: Identifica¢do de requisitos de
informagdo, descrevem como causas do risco as dificuldades quanto a organizagao das
informacgdes relacionadas a compreensao das a¢des que devem ser deflagradas como
catdlogo de servicos e banco unico de informagdes de servigos; a falta de competéncia
dos colaboradores para utilizacdo de ferramentas, por sua vez causada pela falta de
disponibilizacdo de manuais e tutoriais; e a falta de atribuicdo de propriedade da

Informacao.

Registram que a materializacdo traz consequéncias que comprovam, principalmente, a
falta de clareza de requisitos nas demandas e respostas; os erros de encaminhamento:
o descumprimento de prazos estabelecidos nos processos administrativos, entre outros.
A falta de compreensdo dos requisitos da demanda, em resumo, leva ao erro nas

atividades de localizar, coletar, tratar e distribuir a informacao.

As consequéncias da materializagao sugerem riscos secundarios como: preenchimento
incorreto de formularios de solicitacdo de servicos; elaborar demandas e respostas a
demandas de maneira incorreta, imprecisa ou inadequada; descumprimento de normas;
descumprimento das obrigacdes regimentais; retrabalho e erros no encaminhamento

de informacgdes.

Entre as evidéncias que comprovam a materializacdo, estao os registros de atendimento
de chamados de servicos de helpdesk feitos errbneamente no Sistema Assyst e nas
plataformas de demanda de Ordens de Servigo; processos de licitagdo em que sdo
apontadas falhas de cumprimento do Checklist do RILC e divergéncia entre objeto e
demais informacdes; descumprimento de prazos de atendimento de demandas da
DIRAF e Superintendéncias; erros na instrucdo de processos de licitacdo que requerem

devolugdo para correcao.

Algumas dessas evidéncias sdo comprovadas pela experiéncia do entrevistado e outras

pela existéncia de documentacao.
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O principal impacto no conjunto das causas é o atraso com ocorréncias de gargalo,
retrabalho e redundancia. No conjunto das consequéncias da materializagao dos riscos,

o atraso também é o principal impacto ocorrendo também gargalo e retrabalho.

Quanto a classificagdo do risco (Apéndice IV), trata-se de um risco médio, conforme
tabela Criticidade do Risco, portanto dentro da margem de apetite ao risco da
organizacao, conforme definido no manual de gerenciamento de riscos da empresa.
Trata-se de um risco de baixa probabilidade, porém de impacto significativo nos

objetivos de informag¢do/comunica¢do/divulgacdo de dificil reversao.

O exame da influéncia da habilidade sobre as atividades tipicas de gestdo expressos
pelos Quadro 9, mostra que o indicador 1 — identificagcdo de requisitos de informacéo
influencia com 100% de concordancia no grupo focal, as atividades tipicas de gestao
relacionadas a definicdo de Métodos de gestdo, Manutengéo da integridade, Gestdo de
riscos, Definigdo da estratégia, Gestdo conforme o planejado, agées de transparéncia,
Satisfacdo das partes interessadas e a Efetividade da auditoria.
6.2.2. Indicador 2: Leitura e escrita
Risco inerente (Probabilidade: ndo calculado)
o Nao distinguir a linguagem popular da profissional ou ndo saber onde utilizar
cada uma delas.
As duas causas citadas para o indicador indicam falta de conhecimento de protocolos
formais de redacao utilizados no servigo publico e na plataforma de gestao de processos
administrativos, responsavel institucional por demandas e entregas no servi¢o publico

federal.

As consequéncias correspondem a erros de escrita por falta de distingdo ao uso de
linguagem, exatamente a materializacdo especificada em func¢do da falta de habilidade

para distinguir linguagens e utiliza-las corretamente.

A probabilidade do erro ndo pode ser calculada em razdao parametrizacdo institucional
definida com importancia média (li=6.) e limite inferior de desempenho abaixo da
Fronteira Inferior de Aceitabilidade de Slack. No levantamento de riscos, escrita, ainda

qgue tenha sido uma exigéncia dos processos seletivos, parece ser motivo de
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preocupacao de colaboradores e especialistas, pelo menos quanto as regras de redacdo

oficial.

Na avaliacdo feita pelos colaboradores, conforme ja discutido no capitulo 3, ha uma
divergéncia entre a percepc¢do dos colaboradores e o parametro institucional definido
pela alta gestdo (o valor da importancia determinado pelos colaboradores foi 7,57 e o
parametro institucional é 6) e as materializacdes identificadas confrontam os valores

encontrados.

No levantamento de eventuais materializacdes encontramos observacdes de falta de
conhecimento da linguagem adequada na plataforma, reconhecida em pelo menos duas
unidades gerentes dos macroprocessos “Gerir recursos orcamentarios e financeiros” e

“Realizar contratagdo”.

Com a atual migracdo da gestdo de recurso financeiros e da gestdo orcamentaria publica
para plataformas digitais, além da legislacdo e dos procedimentos de transparéncia aos
quais as plataformas de gestao financeira e orcamentdria se submetem, os erros de uso
dos protocolos formais de informacdo e comunicacdo, cujas documentos sdo
submetidos a “double check”, provoca atraso e retrabalho na execugao das atividades,

principalmente nos processos licitatorios e de cadastro.

As falhas identificadas pelas unidades organizacionais provocam, como risco secundario,
a falta de conformidade nos documentos produzidos. Os colaboradores que trabalham
com 0s macroprocessos parecem reconhecer a deficiéncia e adotam como medida de

prevencao a solicitacdo de capacitacdo em gramatica e redacdao em lingua portuguesa.

Em razao da falta de cdlculo de probabilidade do risco, nao foi possivel classificar o risco
guanto a sua criticidade. Entretanto o exame da Matriz da Influéncia mostra que este
Indicador 2 — Leitura e Escrita, influencia com 100% de concordancia entre os
respondentes do grupo focal |, a definicdo do Método de gestdo e a Satisfacdo das partes

interessadas.
6.2.3. Indicador 3: Interpretacao

Risco inerente (Probabilidade: 28,8%)
e N3o compreender a informacdo escrita. Ndo ser capaz de compreender as

mensagens contidas nos textos.
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As causas que ddo origem a materializacdo do risco de interpretacdo referem-se da
dificuldade de compreender o conteddo da informa¢dao em razdo da linguagem e de

termos especializados utilizados para a construcdo dos textos.

Embora as unidades concordem com a mesma consequéncia “descumprimento de
normativos por falta de capacidade de interpretagdo do texto”, ainda existe, entre as
consequéncias relatadas, a falta de compreensido de qual é a informacgdo solicitada.
Nesse caso, pode-se admitir que a solicitacdo de informacgao possa exigir muita pesquisa,
ou pode ter sido considerada irrelevante ou ainda ter sido mal elaborada. Em qualquer

dos casos, a dificuldade esta na interpretacao da solicita¢do.

Destaca-se entre as materializacGes citadas que hda explicitamente dificuldades em
interpretar politicas e normativos de seguran¢a da informac¢do, compreender termos
juridicos e dar continuidade a construcdo de artefactos de Tl contidos em processos

administrativos:
e Dificuldades de conclusdo do PCN — Plano de continuidade de negdcios;
e Inventario de dados LGPD da Lei Geral de protecdo de dados pessoais; e

e Levantamento de necessidades do PDTIC — plano Diretor de Tecnologia de

Informacdo e Comunicacao, por falta de compreensdo do que foi solicitado.

O impacto proveniente das causas e consequéncias da materializacdo dos riscos sao o
atraso, a espera e o retrabalho. O atraso proveniente das dificuldades de interpretacao,
a espera decorrente da demora para compreensao dos conteudos e o retrabalho pela

necessidade de revisdo e correcdo dos textos para favorecer o entendimento do leitor.

A materializagdo do risco Interpretagao gera, como risco secundario, o descumprimento
de normativos e o ndo atendimento as demandas solicitadas. O descumprimento de
normativos, € uma fragilidade do sistema de seguranca da informacdo. A norma
aprovada pela alta administragao precisa ser cumprida, sob pena de expor a organizacao

a situacdo de falta de conformidade.

A matriz de influéncia mostra que o indicador influencia com 100% de concordancia a

Efetividade da Auditoria Interna.
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Quanto a classificacdo, o risco é considerado médio. Tem “grau de exposi¢cdo dentro do
apetite ao risco requerendo atividades de monitoramento especificas. Impacta os
objetivos organizacionais de informag¢do/comunica¢do/divulgacdo e de conformidade,
porém de forma irreversivel (muito alto), considerando o objetivo de exceléncia da
organizagao.
6.2.4. Indicador 4: Busca
Risco inerente (Probabilidade: ndo calculado)
e Nao saber identificar fontes adequadas para coleta de informacao.

A busca estd definida neste trabalho como a habilidade de identificar fontes adequadas
para coleta de informagdes. O indicador suscitou a discussdo de diversos problemas que
acontecem nos processos de trabalho entre eles a falta de habilidade na busca da

informacao e a inadequacdo do repositdrio institucional como fonte de informacdes.

A causa apontada para o erro na busca, foi dificuldades com o uso e interpretacdo da
legislagdo, que se refere apenas as atividades de gestao de recursos de orgamento e
financas. Nao significa que seja a Unica causa, mas foi a lembranca imediata daquela
area. No caso, as dificuldades com os textos de legislacdo advém de serem muito
especificos e associados a Contabilidade, dificultando a compreensado do requisito para
busca. Essa observagdo também foi citada na avaliacdo dos erros decorrentes do
indicador interpretag¢do, no qual os entrevistados citaram a dificuldade de compreensao

de textos técnicos e juridicos como causa de materializacao de risco.

As causas citadas pela unidade que gere o macroprocesso Realizar Contratagdes
referem-se ao uso de informacdes externas para construcdo de Editais, Termos de
Referéncia e outros artefactos, cuja busca de fontes de dados e informacgao requer
habilidades especializadas desenvolvidas e que eventualmente ndo fazem parte do
perfil do colaborador responsavel pela execucdo da atividade (pesquisas de precos para

obras de construcao civil).

As consequéncias, apresentam comprovacdes de erros de selecdo de fontes, em
especial na formulacdo de documentacdo para licitagcdes incluindo também o uso de
referéncias de legislacdo revogada, eventualmente desatualizada nos repositdrios
institucionais, e os eventuais usos de textos copiados da Internet sem referéncias de

autoria.
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O desempenho encontrado para esse indicador estd acima de nove o que poderia
significar erro nulo, contudo a existéncia de materializacdo contesta esse resultado
mostrando que ha sim um desempenho menor que 100%, atraso, gargalo e retrabalho,
o0 que retoma a controvérsia na definicdo da importancia institucional (Importancia
Institucional: 5, Importancia média segundo os caolaboradores: 7,98) do indicador. Além
disso foi apontado, como risco secunddrio, o uso de fontes e de textos imprdprios para

elaboragao de documentos oficiais.

Assim como o indicador 2 o risco ndo pode ser classificado quanto a sua criticidade,
porém é possivel informar que o indicador 4 — Busca, tem influéncia, com 100% de
certeza do grupo focal |, na acdo tipica de defini¢cdo da estratégia.
6.2.5. Indicador 5: Selegao

Risco inerente (Probabilidade: 29%)

e N3o identificar, dentro das alternativas de fontes encontradas, a informacdo

correspondente ao requisito identificado.

As unidades descrevem, como causa da ocorréncia de materializacdo do risco, a
existéncia de base de dados interna precdria referindo-se ao atual repositério digital de
documentos intitulado biblioteca no menu da intranet, tanto quanto a interface como
no que se concerne ao conteudo; a falta de refinamento da interface do repositdrio (falta
analise da experiéncia do usuario); e a desatualizacdo e duplicidade de arquivos com
dados diferentes. O reclamo também é dirigido ao site oficial da empresa tanto para
informagdes internas como para processos de contratagao e informagdes de interesse

de fornecedores externos.

Com relagdo a avaliagdo mais refinada de Experiéncia do Usudrio — UX, refere-se a
dificuldades tanto de usudrios externos como dos colaboradores internos em relagdo as
interfaces e recursos de plataformas externas, de uso obrigatério. Os colaboradores

relatam ndo entender como utilizar.

Como consequéncias, as unidades citaram as dificuldades com a migra¢do das
informagdes entre sistemas e as dificuldades do usudrio externo para identificar modulos
dos sistemas, em especial médulos de licitagdo. Das consequéncias citadas, pode-se
perceber que o erro na selecdo da fonte e da informacado pode estar a ser induzido pela

l6gica utilizada no desenvolvimento do sistema.
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Como risco secundario, resultado das consequéncias, registra-se baixa utilizacdo do
repositério de documentos pelos colaboradores, além daqueles ja citados no indicador

busca, que sdo o uso de textos e fontes imprdprias.

O impacto causado pelas causas de materializagdo do risco implica principalmente em
atraso e redundancia no caso dos arquivos em duplicidade; no caso das consequéncias,
atraso, redundancia, retrabalho e na situacdo em que induz o usuario externo ao erro
de selecdo de fonte, o que, ao menos para o usuario, pode causar rotura do

macroprocesso causando lhe prejuizos.

Quanto a classificagao, o risco é médio, portanto dentro de apetite ao risco. O impacto
é muito alto, portanto irrecuperdvel aos objetivos de informagdo/
comunica¢do/divulgacdo ou ainda de conformidade em especial quando se trata do uso

de legislacbes desatualizadas e inducdo do utilizador ao erro.

O indicador 5 — selegdo, influencia com 100% de concordancia entre os membros do
grupo focal a definicGo da estratégia e gestdo conforme o planejado. O indicador 5,
com70% de concordancia entre os membros do grupo focal, é o Unico indicador que
influencia as acdes de prestagdo de contas e responsabilizagdo.
6.2.6. Indicador 6: Tratamento

Risco inerente (Probabilidade: 35,6%)

e Nao saber adequar a informacdo bruta ao requisito identificado (organizar,

formatar, estruturar, classificar, analisar, sintetizar, apresentar).

A atividade de tratamento corresponde a transformar uma informacdo bruta em uma
informacdo necessdria para empresa. Na materializacdo levantada nas entrevistas foi
identificado a execucdao das atividades com erros de referenciacdo, remissao,

transcricdo e anadlise de dados coletados.

As causas citadas para erros de tratamento de informacdes referem-se a falta de
padronizacdo, de automacdo e de procedimentos, de transcricao, de resultados, de

pesquisas de informacdes.

Como consequéncias, acontecem falhas de classificacdo de referenciacdo, de
sistematizacdo e de transcricdao de dados e informacdes em artefatos de processos de

contratacdo de produtos e servicos, em acoes de gestdo da prépria Diretoria, no

182



monitoramento dos recursos orcamentarios e financeiros e na gestdo da Tecnologia da

Informacao.

Como resultado das consequéncias surgem, como riscos secundarios, a possibilidade de
erros na captura ou transposi¢ao de dados e erros na elaboragao de documentos em

funcao da interpretagao das fontes.

Os principais impactos decorrentes das causas e das consequéncias para os

Macroprocessos sao o atraso e o retrabalho.

Quanto a classificacdo do risco, de acordo com a Tabela de Impacto, o risco é médio,
portanto, tem valor dentro do apetite a risco. Embora a probabilidade do risco seja
baixa, causa impacto muito alto (ndo recuperdvel) aos objetivos de informagdo/
comunica¢do/divulgacdo. O impacto se torna irrecuperavel porque implica na mediagédo

de informacdo incorreta quando o objetivo de desempenho é exceléncia.

No que se refere aos mecanismos de governanca pesquisados afetados pelo Indicador

6 — Tratamento da informacdo temos:

e ndo ha concordancia de 100% entre os membros do grupo focal sobre os

mecanismos afetados pelo indicador;

e Ha 90% de concordancia de que o indicador afeta a Gestdo de riscos, Defini¢do
da estratégia, Satisfacdo das partes interessadas e a Efetividade da Auditoria
6.2.7. Indicador 7: Uso
Risco inerente (Probabilidade: 33%)
e N3o utilizar a informacdo adequadamente dentro dos ambientes externo e
interno da organizagdao, combinando informagdes e produzindo conhecimento.
Os entrevistados relatam que a materializacdo do risco percebidos nos respectivos
macroprocessos sao causados por desatualizacdo do repositdrio institucional e pela falta

de conhecimento na identificacdo de plataformas adequadas.

Em decorréncia surgem, como consequéncias, o baixo acesso aos meios disponiveis,

inclusive o repositdrio institucional e as dificuldades de consolidar informacées.

O baixo acesso a plataforma de consultas (repositorio institucional) é o proéprio risco

secundario decorrente da falta de atualizacdo e da inadequacdo das informacgdes. Entre
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os relatos, cita-se que a plataforma ndo é amigavel quanto utilizada em dispositivos
moveis. O impacto tanto nas causas como nas consequéncias é principalmente o atraso

no atendimento das demandas e cumprimento de protocolos.

As consequéncias atingem a todas as areas com destaque para area responsavel pela
Tecnologia da Informagado, em especial no gerenciamento das plataformas institucionais

de comunicacdo, cujos relatdrios de acesso comprovam o baixo acesso.

Quanto a classificagdo do Risco, é considerado um risco médio, portanto, dentro do
apetite a riscos, de impacto muito alto (ndo recuperdvel) sobre os objetivos
organizacionais de informac¢do/ comunica¢do/ divulgacdo, quando o objetivo de

desempenho é a exceléncia.

Com relagdo aos mecanismos de Gestao, o indicador 7 — Uso (da informacao), afeta, com
100% de concordancia entre os membros do grupo focal, a defini¢cdo da estratégia.

6.2.8. Indicador 8: Distribuicao
Risco inerente (Probabilidade: 41,5%)

e Nao identificar e levar a informac¢do a quem dela precise.

A atividade distribuigdo corresponde a fazer a informacdo chegar a quem precisa dela.
Na materializacdo levantada, destaca-se a percepcdo da falta de conhecimento dos
fluxos de informacdo e de documentacao interna e externa mediada por plataformas
digitais (ndo ha mais a recepcdo de documentacdo que ndo seja por plataformas e meios
digitais).
A falta de conhecimento dos fluxos de informacdo indica a auséncia de gestdo de

documentos o que significa que a normatizacdo, elemento de governanca, ndo existe

para esta necessidade informacional.

Duas unidades apresentaram, como causas para os erros de distribuicdo, a falta de
gestdo de documentos e a falta de conhecimento do fluxo de informacdes. A area de
Tecnologia de Informacdo reporta que o erro também pode ser causado pela baixa

utilizacdo das plataformas de comunicac¢ado de noticias como o Teams e o e-mail.

Destaque-se entre as causas a existéncia do conhecimento (do especialista entrevistado)

da necessidade da gestdo dos documentos externos e internos, em especial na area de
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gestdo orcamentdria e financeira, cujo processo ndo estd ainda identificado pela

organizagao.

No caso dos acessos externos, por meio do qual o usudrio busca consultar ou incluir
informacdes, é também identificavel a complexidade dos caminhos por onde se obtém
informacgdes no site oficial. No caso da gestao de documentagao que chegam a empresa,
ndo ha um caminho Unico de entrada e nem de distribuicdo, configurada a auséncia de
gestdo. No caso da identificagdo do caminho por onde anexar documentos oficiais, em
especial no mddulo de licitacdo, as dificuldades dos usuarios de encontrarem o ponto
de entrada (mddulo do sistema de licitagcdes) do processo de licitacdo, a despeito de

terem sido instruidos por comunicacdo especifica.

Como consequéncia, os especialistas listaram o préprio impacto da falha na distribuicao
como a perda de prazos e afetacdo de desfechos finais em concursos de Licitacdo Pregao
etc. A falta de disponibilidade de informacdao e a falta de organizacdao de arquivos

também sdo consequéncias e se configuram em riscos secundarios.

Quanto a classificacdo de riscos, é considerado um risco alto. O impacto neste caso é
muito alto (ndo recuperavel, quando o objetivo organizacional é a exceléncia) e afeta
objetivos de informacdo/comunicacdo/divulgacdo e de conformidade, ja que

eventualmente expGe a empresa a consequéncias legais.

Segundo grupo focal de avaliacdo da matriz de influéncia, o Indicador 8 — distribuicao
influencia, com 100% de concordancia, a defini¢do da estratégia.

6.2.9. Indicador 9: Armazenamento
Risco inerente (Probabilidade: 41,9%)

e N3ao assegurar a conservacao dos dados e informacgdes, permitindo seu uso e

reuso dentro da organizacao.

A atividade armazenamento corresponde a habilidade de assegurar a conservacao dos
dados e informacdes, permitindo seu uso e reldso dentro da organizacdo. As
materializacdes especificadas pelos especialistas relatam problemas de recuperacao de
informacdo e a falta de normatizacdo da matéria, mais uma vez mostrando a auséncia

de praticas de governanca.
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As areas reportam a existéncia de informacGes em arquivos pessoais indisponiveis e a
falta de atribuicdo de propriedade da informacgdo. Fazendo com que surjam varias fontes

com dados diferentes sobre a mesma informagao dentro da organizagao.

Os entrevistados listaram como causa a falta de conhecimento da construcdo de sitios
de armazenamento, fazendo referéncia a critérios de elaboragao de arvores de pastas

de documentacao.

A dificuldade com armazenamento de informagdes pareceu afetar principalmente o
macroprocesso Realizar Contratacdo, em razdo das atividades de elaboracdo de
documentos Licitagdo, Contratos de Prestacao de Servicos e Mao de obra e do uso
extensivo de legislacdes e normativos que requerem registros em plataformas externas
de informag¢dao e comunicagdo. Segundo os especialistas entrevistados, muitas das
informagdes permanecem em arquivos pessoais ndo disponiveis para consulta e em

versoes diferentes.

Destaca-se, entre as consequéncias, a dificuldade com a confirmacdo de autenticidade,
confiabilidade e vigéncia da informacdo, o que afeta diretamente a conformidade e

seguranca da informacgao no ambito da organizacao.

Sdo, portanto, riscos secunddrios: a dificuldade ou impedimento para busca e resgate
da informacdo; e a ldgica de construcdao de sitios de armazenamento de dificil

compreensao.

Em razdo da falta de normatizacao e da falta de identificacdo de processo institucional,
as causa foram qualificadas em relacdo ao impacto como atraso, gargalo e retrabalho,
vez que os protocolos de execug¢do nao sdo identificados, precisam ser definidos a cada
ciclo do macroprocesso e podem resultar desde atraso a ruptura do macroprocesso

(este ultimo em casos extremos).

Quanto ao risco, foi qualificado como alto, com impacto muito alto (ndo recuperdvel)
nos objetivos de informacdo/comunicacdo/divulgacdo e de conformidade, no caso de

rupturas.

Com relacdo a influéncia sobre os mecanismos de governancga investigados, o grupo
focal concordou que o Indicador 9 - Armazenamento influencia com 100% de

concordancia, as a¢des de transparéncia.
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6.2.10. Indicador 10: Descarte
Risco inerente (Probabilidade: 48,2%)
e Nao saber quando a informacao se torna obsoleta e perde a utilidade ou quando

se encaixa em caso de cancelamento de consentimento de uso.

A atividade descarte consiste em saber quando a informacao se torna obsoleta e perde
a utilidade ou quando se encaixa em caso de cancelamento de consentimento de uso.
Na materializagdo levantada foi relatado que o processo, procedimento ou norma de
descarte ndo existe, fazendo com que as pessoas arquivem sempre as informacdes.
Neste caso em especial vé-se citada a LGPD por meio da comprovacdo de que
eventualmente circulam documentos contendo dados de fornecedores e clientes (ndo
foi apresentado nenhum documento que comprovasse, mesmo porque os documentos

identificados foram refeitos).

Os entrevistados apontam que a falta de conhecimento e normatizacdo do tema dentro
da organizagdo sao causas do baixo desempenho, além dos problemas com a principal
fonte de informacdes e a falta de identificacdo dos proprietarios da informacao.
Compreende-se que a solucdo para o descarte ainda ndo esta implementada, mas as
causas apontadas também podem significar que, ndo havendo o proprietario pela

informacgao, também ndo ha quem se responsabilize pelo seu monitoramento.

Como consequéncias, foram citados a duplicidade de arquivos e a circulacdo de

documentos contendo dados pessoais de fornecedores ou colaboradores (em relato).

Assim como na distribuicdo e no armazenamento, a falta de monitoramento da
informacdo quanto ao seu descarte é uma questdo de seguranca da informacdo. Porém,
a possibilidade de circulagdao de documentos contendo dados pessoais pode representar
uma infracdo legal. Portanto é preciso destacar a questdo que envolve a LGPD, cujas
restricdes sdo de elevado rigor. Nesse caso em especial, o risco secundario envolve o

descumprimento da Lei.

Uma critica de importancia devido ao numero de vezes que foi citado em outros
indicadores, é o repositorio institucional. No caso do Descarte, o repositério é citado

como causa de a materializacdo de erros, tendo em vista que alegam n3ao haver uma
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distincdo entre locais onde sdo encontrados documentos, leis, analises, relatérios etc.,

vigentes e revogados.

A inexisténcia de normativos ou Processo de Descarte identificado, tornam as causas
motivo de atraso, gargalo e retrabalho nos contextos originarios da execu¢dao do

macroprocesso. As consequéncias geram redundancia, atraso e retrabalho.

Quanto ao risco, é classificado como muito alto, portanto, acima do limite de aceite de
risco, de impacto muito alto (ndo recuperavel) nos objetivos de informagdo/
comunicacdo/divulgacio e de conformidade vez que expde, se confirmado, a empresa

a infracao legal.

Relativamente a influéncia do indicador, o grupo focal ndo chegou a um consenso, mas
apontou, com 90% de concordancia a influéncia sobre a efetividade da auditoria interna

e as a¢oes de transparéncia.
6.2.11. Indicador 11: Acesso e uso de plataformas digitais colaborativas
Risco inerente (Probabilidade: 41,7 %)

e Na&o saber o que é ou ndo utilizar adequadamente plataforma digitais

colaborativas na empresa

A habilidade digital acesso e uso de plataformas digitais colaborativas expressa o modo
de operagao da empresa. Por meio das plataformas sao demandadas as atividades,
entregues as demandas, acompanhados indicadores, solicitados servicos etc. O baixo
desempenho significa alta possibilidade de erro no fluxo dos trabalhos, em todos os
macroprocessos da DIRAF. Nesta Diretoria sdo processadas as atividades de gestdo de
pessoas, orcamentaria, financeira, manutencdo de equipamentos tecnoldgicos e
administrativos, licitacdes, compras enfim, todo o apoio necessarios a manutencao da

atividade organizacional.

Dentre as habilidades digitais que se investiga neste trabalho, os usos de plataformas na
execucdo das atividades dos macroprocessos representam o objeto desta pesquisa,

porque é por meio das plataformas que se da o Fenédmeno Infocomunicacional.

A investigacdo retornou um desempenho médio de 58,3%, ou seja, a utilizacdo se da
corretamente em média em um pouco mais da metade das vezes em que é utilizada,

com erro ou probabilidade de erro de 41,7% das vezes.
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As causas apontadas, e que supostamente justificam o risco, sdo déficits de
treinamento, de competéncia, de suporte e de sucessivas atualiza¢gdes de sistemas

externos, dificultando o uso e a manutencdo de dados em dia.

Como consequéncias, citam-se os erros cometidos nas plataformas de solicitacdo de
servigos, o uso insipiente de recursos das plataformas institucionais e o uso, indevido,
aqui novamente sugerindo Riscos de Seguranca da Informacao, de plataformas e redes
sociais ndo autorizadas, além do erro por desconhecimento ou falta de competéncia
para atendimento da necessidade da empresa e o erro por uso incorreto das

plataformas institucionais.

Os impactos principais sobre os macroprocessos sdo o atraso e o retrabalho. Quanto a
classificacdo, o risco é considerado alto, com impacto muito alto, nos objetivos
estratégicos, operacionais, de informagdo/comunicacdo/ divulgacdo e de conformidade,
considerados muito altos com possibilidade de violagdao das normas institucionais de

seguranca da informacao.

A anadlise de influéncia realizada pelo grupo focal, descreve com 100 % de consenso que
o Indicador 11 — Uso de plataformas digitais influencia a definicdo da estratégia, a
gestdo conforme o planejado e as ag¢des de transparéncia.

6.2.12. Indicador 12: Operagao de dispositivos moveis
Risco inerente (Probabilidade: 33,8 %)

e Na&o operar dispositivos eletronicos como celulares, tablets, notebooks e

desktops quando solicitado.

Ao analisar a facilidade para o uso de dispositivos moveis percebem-se duas questoes:
a primeira diz respeito a falta de capacitacdo para o uso de dispositivos e a segunda é

atribuida aos préprios colaboradores, o desinteresse.

De fato, das cinco causas colhidas nas entrevistas, quatro fazem referéncia ao déficit de

desenvolvimento de habilidades digitais e uma ao desinteresse do utilizador.

A existéncia e o conteldo do Plano de Educacdo Anual — PEA e do PDTIC, mostram o
interesse por parte dos colaboradores em realizar capacitagGes para o aprendizado do

uso de plataformas e de equipamentos. Este fato corrobora a consequéncia relatada: ha
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pouco conhecimento, comprovado pela autoavaliacdo, e uso insipiente dos recursos

disponiveis e que este uso tem sido considerado 6timo pela geréncia média.

O risco secundario em vista é o mesmo para a insuficiéncia de habilidades digitais: erro
por desconhecimento ou falta de competéncia para atendimento da necessidade da

empresa.

Entre as causa relatadas existem afirmagdes que somente se comprovam por agdes de
monitoramento como avaliagdo de aplicativos mobile utilizacdo de recursos digitais e a
falta de interesse do utilizador. Sobre as demais causas apontadas reportam-se atrasos,
gargalo e retrabalho. A dUnica consequéncia apontada também ndo pode ser

comprovada de forma documental, porém foi confirmada por trés entrevistados.

Em relagdo as questdes de treinamento e falta de competéncias, utilizou-se como
comprovacao, além do relato, a existéncia de solicitacbes de capacitacdo em recursos
digitais, além daqueles requeridos pelos colaboradores membros da unidade

organizacional responsavel pela drea de gestdo de tecnologia da informacao.

Quanto ao impacto percebido nos macroprocessos, ocorrem atrasos, gargalos, e

retrabalho em decorréncia da materializagao do risco.

Quanto a classificacdo, o risco encontra-se no patamar médio com impacto muito alto
(ndo recuperdvel) sobre objetivos de informacdo/comunicacdo/divulgacdo. Quanto a
influéncia sobre os mecanismos de governanca, o grupo focal reporta, com 80% de

concordancia, a influéncia sobre o monitoramento dos resultados.

Entre os macroprocessos, apenas os de Logistica e Execugdo de Contratos ndo indicaram
a ocorréncia de materializa¢ao do risco.

6.2.13. Indicador 13: Operacao de computadores
Risco inerente (Probabilidade: 33,6 %)

e N3o executar tarefas que requerem a operacdo de computadores e de seus

componentes basicos.

As causas citadas para justificar o erro de operacdao de computadores é a falta de
competéncias e de desenvolvimento pessoal para o uso adequado da tecnologia
disponivel, ambas ja citadas como causas ou consequéncia do erro em outros

indicadores. O fato mostra que ha, de uma forma generalizada, a percep¢do de que as
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habilidades digitais dependem de acbes de capacitacdo, treinamento e
desenvolvimento de competéncias apds o ingresso na organiza¢do, ndao se mostrando

suficiente o conhecimento prévio.

Embora as duas causas ndo sejam unanimes entre as areas, é unanime a percep¢do de
que existe uma deficiéncia de habilidades, registrada por todos os entrevistados,
inclusive a unidade que ndo havia acusado materializacdo do risco de operacdo de

dispositivos moéveis.

O impacto nos macroprocessos concentra-se em atrasos e retrabalho e a classificacao
do risco é avaliada também como risco médio, de impacto muito alto (ndo recuperavel)

sobre os objetivos de informagdo/comunicagdo/ divulgagédo.

Nenhuma das unidades registrou consequéncias para 0Ss macroprocessos na
materializacdo do risco. Na anadlise de influéncias, o grupo focal acusou, com 80% de
concordancia que o indicador influencia a defini¢cdo da estratégia, gestdo conforme o
planejado e a satisfagdo das partes interessadas.

6.2.14. Indicador 14: Navegagao na internet
Risco inerente (Probabilidade: 36,7 %)

e N3o executar adequadamente atividades de navegacdao na internet quando

solicitado.

A navegacdo na internet, assim como as demais habilidades, depende de capacitacdo e
treinamento nao so para alcangar conteldos, mas também para o desenvolvimento do
ethos profissional. A linguagem, a ética, o respeito, o reconhecimento do
comportamento adequado ao colaborador no exercicio das suas atividades no ambiente

digital foram temas despertados a partir da adogdo de plataformas digitais.

A falta de capacitacdo nesses temas leva a consequéncia citada pelas unidades, as quais
apontam que ndo é claro para os colaboradores os ambientes que sdo ou que ndo sao

institucionais.

Entre as evidéncias apontadas e que causa materializacdo do risco esta na existéncia de
norma para publicacdo em redes sociais, porém, sem a capacitacdo respectiva. Neste
caso foram feitas referéncias a comentarios e retransmissdes de informacgdes internas

em redes sociais eventualmente ndo autorizadas ou institucionalizadas. Outro relato, de
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forma consensual entre as unidades é que existem competéncias bdsicas para operar a

internet e reconhecidamente o corpo das unidades ndo tem essas competéncias.

Como consequéncia, as unidades utilizam redes sociais ndo autorizadas como o Whats
app, Twitter, Instagram etc., particulares para transmitir informagdes internas e envio
de documentos. O fato, entretanto, nao foi reconhecido para os macroprocessos Gerir

tecnologia de Informagdo e Gerir DIRAF.

A materializagdo gera atraso na execu¢ao dos macroprocessos e o risco é considerado
médio, com impacto muito alto (ndo recuperdvel) nos objetivos de
informagdo/comunica¢do/ divulgacdo, considerado o objetivo de exceléncia no

desempenho organizacional.
6.2.15. Discussao

O Tutorial de Gerenciamento de Riscos da Valec descreve cada nivel de risco de acordo
com sua criticidade, e apresenta, para cada nivel, o tipo de acdo que deve ser

implementada pelo gestor por meio de uma tabela, a mesma proposta pelo TCU.

As classificacGes correspondentes aos Nimeros de Riscos encontrados mostram 4 riscos
altos e todos os demais médios, com destaque para o risco 6 cujo valor é limitrofe

médio/ alto.

Figura 11: Critérios para Priorizagdo e tratamento de riscos

GRAUDE

CRITICIDADE CRITERIOS PARA PRIORIZACAO E TRATAMENTO DE RISCOS

Grau de exposicio muito além do apetite a risco. Qualguer risco nesse nivel deve ser co.
municado & governanga e alta administragio e ter uma respost imediata. Postergagio de
medidas s6 com autorizacio do dirigente miximo

Grau de ¢xposicio além do apetite a risco. Qualgquer risco nesse nivel dever ser comunica
do a alta administracio e ter uma acdo tomada em periodo determinado Postergacho de
medidas 50 com autorizacio do dirigente de drea.

Grau de ¢xposicio dentro do apetite a risco. Geralmente nenhuma medida especial € ng,
RM cessdria, porém requer atividades de monitoramento gspecificas e atengiio da geréncia na

manutencio de respostas e controles para manter o risco nesse nivel, ou reduzi-lo sem
custos adicionais.

Grau de ¢xposigio dentro do apetite a risco, mas € possivel que existam oportunidades de
RB maior retorno que podem ser exploradas assumindo-se mais riscos, avaliando a relagio,
custos x beneficios, como diminuir o Il.l.:ﬁl de controles,

Fonte: Tutorial de Gerenciamento de Riscos Valec.
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O quadro de priorizacao reproduzido a seguir, na Figura 11, mostra o enquadramento

de prioridade de cada risco conforme a Matriz de Riscos da Valec.

Segundo a Figura 11, os riscos baixo e médio estdo dentro do apetite ao risco da
empresa. O apetite ao risco é um intervalo de riscos que a empresa esta disposta a

correr.

Os riscos médios, que na nossa investigacdo estdo em maior niumero, segundo o tutorial,
ndao requerem medidas especiais, mas devem ser monitorados e observados pelas
geréncias no cumprimento das respostas e controles para manter e eventualmente

reduzir o nivel de risco.

Contudo, o risco médio do indicador 6 encontra-se muito proximo dos valores limites

dos riscos altos e deve ser observados com cuidado.

Os riscos altos, 8 — Distribuicdo, 9 - Armazenamento, 10 — Descarte, 11- Uso de
plataformas digitais colaborativas e 14 — Navegacao na Internet, reclamam uma agao

mais rigorosa e requerem comunicacao a alta administracao.

Nos quadros de indicadores, péde-se observar outra classificacdo também importante
para discussdo da resposta a cada um dos riscos, que é a obstrugdo, impacto, que causa
ao macroprocesso. Vemos que riscos, conforme o tutorial da organizagdo, possuem
critérios de priorizacdo em um contexto geral, mas ndo em fung¢dao dos pontos de

obstrugdo em macroprocessos.

A classificacdao, conforme o tutorial, indica que os riscos devem ser monitorados embora
ja tenham sido materializados com efeitos de atraso, gargalo, retrabalho, redundancia

e até ruptura dos processos de trabalho, para os quais se exigem a¢des de controle.

6.3. Como a Literacia Infocomunicacional dos colaboradores de uma

empresa publica condiciona a governancga da organizagdo?
Para responder a questdo de investigacdo, dois aspectos foram eleitos como objetivos:

e entender como a literacia das pessoas afeta os fluxos de informacao;
e entender como as interacdes por plataformas digitais, na execucdo dos fluxos, sao

condicionadas pela literacia infocomunicacional.
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Para atingir o primeiro objetivo é que foram investigados o desempenho das habilidades
informacional e comunicacional das pessoas que compunham o publico investigado e
comparado com parametros institucionais; para atingir o segundo objetivo é que foram

investigados os déficits de desempenho das habilidades digitais das mesmas pessoas.

Os resultados obtidos mostrando o percentual de desempenho nessas habilidades, e em
complemento, a probabilidade de erro ou de materializagdo do risco decorrente da
incerteza do acerto, por si sé ja mostra que ha sim um condicionamento caracterizado
pela necessidade de desenvolver um ambiente de prevencdo de incertezas (a¢es de
prevencao que impecam a materializa¢do do risco), mormente que as habilidades foram
testadas em funcdo de atividades tipicas de gestdo e operacdao contidas nos

macroprocessos organizacionais

As habilidades informacionais, comunicacionais e digitais investigadas compdem todos
os macroprocessos identificados por se tratar principalmente de habilidades
transversais a todo tipo de atividade que requeira informacdo ou mediacdo digital. Para
tanto foi definido um corpo de atividades, usualmente executadas em um processo
basico de gestdo da informacao que aborda deste o requisito inicial de demanda de uma
informacdo, leitura e escrita, interpretacdo, busca de fontes, selecio de fontes e
informacgao, tratamento, uso, distribuicdo, armazenamento e descarte incluindo as

habilidades digitais necessarias a mediacao da informacao por plataformas digitais.

A totalidade dos resultados, abordados no item anterior, mostra que efetivamente ha
materializacdo de riscos em todos os casos, lembrando que a abordagem incluiu
selecionar um objetivo de desempenho para a organizacdo — que foi definido como

exceléncia —para o qual foi executado este diagnostico.

Para dar o entendimento final e prova de que hd sim um condicionamento,

estabeleceu-se as seguintes relagdes logicas:

I. Se o déficit de habilidades de informacdo e comunicacdo mediadas por
plataformas digitais dos colaboradores, sdo a razao das obstrugcdes ao fluxo de
informacdo e trabalho dos macroprocessos;

Il. Seotratamento das obstrucdes estd condicionado a implementacao de acdes de

prevencdo de riscos ou mitigacdo de consequéncias que corrigem o déficit das
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habilidades de informacdo e comunicacdo mediadas por plataformas digitais dos
colaboradores;
lll. Se as acdes de prevencdao e mitigacdo que que tratam as obstrucdes de
macroprocessos sao requisitos de controle da governanga corporativa.
Entdo, pode-se concluir que as habilidades de informa¢do e comunicagdo
mediadas por plataformas digitais dos colaboradores sdo requisitos
condicionantes das governanga corporativa.
Em resposta a questao de investigagao, a Literacia infocomunicacional dos
colaboradores, definida no escopo desta pesquisa como a soma das qualidades
anteriores ao ingresso no servico publico mais as qualidades a serem
desenvolvidas para o desempenho no contexto organizacional (autora, p.81-82
), responde-se que a literacia infocomunicacional dos colaboradores condiciona
a governanca da organizacao por meio dos controles internos em resposta ao
risco de informacdo e de comunicacdao em plataformas digitais:
e no ambiente de prevencao de riscos,
e e noambiente de mitigacdo de consequéncias.
Esse condicionamento atinge a todos os macroprocessos investigados e é capaz de
afetar o desempenho organizacional ao obstruir as atividades tipicas de gestdo

relacionadas ao desempenho da lideranca, da estratégia e do controle corporativo.
6.4. As teoria formuladas: principal e concorrente

A Teoria Principal formula que: a governanga, enquanto dependente de interagcdes em
plataformas digitais, é condicionada pelas habilidades técnicas, criticas e digitais dos
colaboradores para a execug¢do das atividades dos processos informacionais e

comunicacionais da organizagao.

A teoria esta confirmada, porém pode ser estendida aos demais riscos, desde que
componham o escopo do desempenho organizacional. A Literacia Infocomunicacional
pertence a esse escopo, vez que influencia as agOes tipicas de gestao e gera riscos
comprovaveis ao desempenho da empresa. Portanto, condiciona a governanca da
empresa.

A teoria concorrente formula que: identificados os controles (resposta aos riscos),

serao identificadas, enfim, as condicionantes, respeitados os objetivos de
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desempenho, os parametros de importancia e os limites dos intervalos de validade
determinados pelas liderangas.

A resposta ao risco existe para prevenir a materializacdo do risco e para reduzir o
impacto das consequéncias. As evidéncias de materializagdo demonstram prejuizo a
continuidade do negécio e ao desempenho almejado; portanto, as a¢des a serem
implementadas para impedir a materializacdo e reduzir as consequéncias sdo

condicionantes da governanca.

6.5. GeneralizagGes possiveis a partir da evidenciagao

Trés possiveis generalizagdes foram identificadas com a evidenciacdo e a aplica¢do do

modelo (devem ser novamente testadas):

1. Todo risco é condicionante da governanca se o tema que o origina faz parte do
escopo de desempenho da organizacao;

2. O condicionamento da governanca gerado por um risco de desempenho
depende do estabelecimento de uma meta de desempenho organizacional;

3. A Literacia Infocomunicacional, enquanto escopo universal para o desempenho
organizacional, desde que este desempenho inclua o uso de plataformas digitais,
gera riscos ao desempenho empresarial, e, portanto, condiciona a governanga

corporativa.

6.6. O Modelo de medicdo de riscos (avaliagdo das condicionantes) de

Literacia Infocomunicacional sobre a governancga publica

No inicio do estudo foi citado que mais que o resultado da aplicacdo das técnicas de
levantamento de informacdo e obtencdo de resultados que diriam respeito apenas ao
publico estudado, estaria sendo elaborado um modelo de avaliacdo da Literacia
Infocomunicacional dos colaboradores, enquanto condicionantes da Governanca
Pdblica.

Embora a finalidade do modelo seja a avaliacdo da literacia enquanto condicionante da
Governancga, o modelo se baseia fortemente na averiguacdo de falhas de desempenho
e nos riscos gerados pelas falhas. Portanto, utiliza-se de procedimentos de gestdo e

analise de riscos.
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Considerando a medida do desempenho em cada uma das habilidades como um
indicador de desempenho do processo, é possivel afirmar que a deficiéncia da
habilidade é fator de risco para o processo, incluindo-se, inclusive, as deficiéncias de
habilidades digitais.
Os riscos sao eventos de incerteza que podem se materializar gerando perdas. O modelo
proposto mede a possibilidade de os riscos ocorrerem e fornece uma ferramenta para
identificar as consequéncias da sua materializagao.
O modelo baseia-se em trés componentes:

e aautoavaliagao das habilidades dos colaboradores;

e 0 objetivo de desempenho organizacional;

e 0s pardametros institucionais de desempenho de acordo com o objetivo

selecionado.

A medicao dos riscos é feita tomando-se como referéncia o valor médio de desempenho
multiplicado pela importancia (que também é medida na autoavaliacdo segundo o
entendimento de cada colaborador), subtraido de 100. O valor encontrado é a
probabilidade do risco correspondente a deficiéncia média da habilidade, ou
probabilidade de materializacdo do risco.
Os objetivos de desempenho institucional sdo estabelecidos pela organizacao, por
exemplo baixo, médio, alto e excelente. Os valores de desempenho para esses objetivos
sao determinados por meio de intervalos de validade, dentro dos quais o resultado é
valido para o padrao.
Por outro lado, também importa o impacto que cada uma dessas habilidades pode ter
sobre o desempenho da organizacdo; portanto, deve ser atribuido também de forma
institucional um valor fixo de importancia para cada indicador.
O valor final de desempenho organizacional por indicador é obtido a partir da média dos
valores de (Dc X Ic)/Nn (n= nimero de colaboradores) dividida pelo valor de li institucional. O
Resultado de Dr encontrado é o desempenho real do indicador e o complemento de 100

¢é a probabilidade do risco correspondente ao indicador.

No quadro 17 que se segue demonstra-se a sequéncia de tratamento dada aos dados
coletados para a obtencdo da medicdo de riscos (considerando o instrumento de

autoavaliacdo aplicado):
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Quadro 17. Roteiro de aplicagdo do modelo de medigao de riscos

Risco
b admitido Risco
) (DI)m r Padrées Afasta- Encontrado
Unidades . . . . . . (=Probabilidade
(médio) | . institucionais | mento , ‘
li | (real) de risco aceita) | (=probabilidade de
risco real)
*
D |l /22D c*lec) (Ohm/li | Ls | Li [Dr-Li] | (100-Li) (100-Dr)
Fonte: a autora
Onde:

Dc e Ic sdo, respectivamente, os valores de desempenho e de importancia

atribuidos aos indicadores pelos colaboradores submetidos ao inquérito;

(DI)m é o valor médio obtido a partir da somatdria de todos os valores
resultantes da multiplicacdo de Dc por Ic, divididos pelo numero n de

colaboradores consultados;

li € o valor institucional de importancia atribuido a cada indicador pelos

componentes da alta administracao;

Dr é o valor de desempenho real encontrado quando a média de (D/)m é dividida

pelo valor institucional /i correspondente;

Ls e Li, respectivamente, sdo os limites institucionais superior e inferior do
intervalo de validade de desempenho de cada indicador atribuidos pela alta

administracdo;

Afastamento é a diferenca, em mddulo, entre Dr e Li, que deve ser igual a

diferenca entre Risco admitido e o Risco Real;

Risco admitido é o resultado de 100 menos o limite inferior de validade do

indicador, ou seja, é o valor aceito para o objetivo de desempenho definido;

Risco Real é o valor encontrado para 100 menos o valor de desempenho

encontrado Dr.
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O roteiro mostra a sequéncia de calculos para a mensuragdo do risco e para a
comparagao entre o limite institucional determinado para o objetivo de desempenho e

o valor real encontrado a partir da avaliacdo do desempenho dos colaboradores.

Assim, para cada risco real, para complementar o modelo de avaliagdo de
condicionantes, os gestores ou especialistas dos macroprocessos empresariais devem
investigar identificando as falhas que justificam os erros encontrados, considerando a

possibilidade de materializagao do risco.

Esse levantamento, também identificado como levantamento de causas e
consequéncias de riscos, abre o caminho para o desenvolvimento de planos de
respostas a riscos, capacitacdes, acdes de melhoria de competitividade, e mede,
principalmente, o desalinhamento entre a estratégia de gestdo da informacao
institucional e o entendimento que prevalece entre os colaboradores, a partir de uma

perspectiva concreta de desempenho.

O modelo resultante do estudo percorre determinados procedimentos ndao muito
comuns de levantamento de riscos, bem como, incide sobre um tema o qual parece nao
ter sido bem percebido pelos responsaveis pela especificacdo de perfis dos
colaboradores, visto que o servigo publico sofreu, nos ultimos anos, esforcos exdégenos
aos ambientes organizacionais como por exemplo: a necessidade imediata de executar
tarefas, remotamente, tendo em vista o isolamento social obrigatério em decorréncia

da Pandemia COVID-19.

A proposta advém da identificacdo da existéncia de risco a partir da autoavaliacdo de
desempenho dos colaboradores sobre suas habilidades informacionais,
comunicacionais e digitais. Normalmente, a suposicdo de existéncia de riscos ndo se
origina em avaliacdes de desempenho de pessoas, e sim de contexto, produtos,

métodos e processos.

Sugere-se para a conclusdo do modelo e a propdsito de apresentar um recurso visual
dos resultados da sua aplicacdo, o uso do diagrama Bow-Tie como auxiliar na

identificacdo dos controles internos
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Sistematizagdo dos procedimentos do modelo

O modelo pode ser descrito por meio dos procedimentos padronizados conforme

apresentados na Figura 12 e sistematizados a seguir:

Figura 12 : Modelo de medigdo de riscos de literacia Infocomunicacional sobre a governanga

Modelo de medigio de riscas de literacia Infocomunicacianal sobre a Governanga

nto os Andlise das evidincias Disgrama Bow-Tie

Definiggo de
Infocomunicacional sobre a indicadores de
Governsnga | desempenho

1. Descrigio dos Riscos

Fonte: a autora
Objetivo de diagndstico

o Definicdo do objetivo de desempenho;
e Medigao de indicadores de desempenho;

e Avaliacdo dos macroprocessos em estudo.
DefinicGo dos pardmetros institucionais ou comparativos

e Definicdo da importancia de cada indicador considerando o objetivo de
desempenho
e Definicdo do intervalo de validade de cada indicador considerando também o

objetivo de desempenho

AplicacGo de instrumento de autoavaliacdo de desempenho em duas dimensdes,

Importdncia e desempenho.

e Aplicacdo aos colaboradores executores dos macroprocessos
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e Tratamento dos resultados com a obtencdo das médias dos valores DXI de cada
indicador. Geral e por extrato de interesse.

e Obtencdo das médias considerando os parametros institucionais de Importancia
e intervalo de validade de desempenho

e (dlculo do afastamento dos valores de desempenho esperados e reais

considerando parametros institucionais.

Calculo das probabilidades de riscos.

Levantamento de informacgdes sobre os valores das probabilidades de risco junto aos
especialistas dos macroprocessos
e Quais plataformas de comunicacdo e troca de informacgdes sdo usadas na area?

e Considere o valor do erro ou falha no desempenho. Se o erro for considerado
como risco materializado, que evidéncias deste erro ou do risco materializado
vocé percebe em relacdo ao trabalho da area, seja de colaboradores da mesma

area ou de clientes?
Andlise das evidéncias

e Descricao dos Riscos

e C(lassificacdo das informacbes levantadas como causa ou consequéncia de
materializacdo do risco.

e |dentificacdo de possiveis obstrucdes.

e C(lassificacdo de riscos.

e Analise de Riscos
Diagrama Bow-Tie

e Elaboracdo do Diagrama Bow-Tie

e Elaboracdo dos controles internos dos ambientes de Prevencdo de riscos e
Mitigacdo de consequéncias.

e Aposaelaboracdo com as informacgdes colhidas nas entrevistas, o diagrama pode

ser novamente submetido a avaliacdo em busca de informacdes mais completas.
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Conclusao

Sintese

A contratacdo de pessoas para trabalhar no setor publico brasileira foi regulamentada
a partir da Constituicdo de 1988, na qual foi estabelecido que o ingresso ao servigo

publico somente seria realizado por meio de concursos gerais e publicos.

A estratégia estabelecida para tornar os concursos democraticos foi selecionar
conteudos componentes dos curriculos de cursos superiores, nas diversas profissdes,
e, assim, delimitar os conhecimentos minimos exigidos para o desempenho de

atividades em cargos de mesmo nome das dareas de formacao.

Ainda que tenha sido largamente aprovada pela sociedade, a medida ndo atendeu a
todas as necessidades de desempenho organizacional. Uma das pendéncias geradas
pela forma de ingresso estabelecida é que a selecdo por profissdes limita em excesso

o conhecimento dos aprovados

Dissociadas do regime civil de formacdo aos quais se vinculam as faculdades e
universidades, e diferentemente do escopo técnico das formagdes profissionais, o
desempenho nas atividades técnicas ndo é delimitado pelo conhecimento especifico
da area, ao contrdrio requer conhecimentos diferenciados como os processos
informacionais e comunicacionais mediados por plataformas digitais — a

infocomunicacao.

Dentro do conjunto de habilidades necessarias ao exercicio de atividades de no setor
publico sdo encontradas aquelas que, em geral, sdo atribuidas tecnicamente a
profissionais de comunica¢do social e jornalismo, mas que constituem habilidades
condicionantes da governanca corporativa nas organizacoes, independentemente da
profissao do empregado e do servidor publico, gerando riscos ao desempenho

organizacional.

No contexto organizacional, a informacdo é um ativo importante para a tomada de
decisdo e para a competitividade da organizacdo. Estudos apresentados nos capitulos
iniciais deste trabalho concluiram que cada individuo tem competéncias especificas e

gque o desempenho advém de politicas de capacitacdo estabelecidas pelas
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organizacdes, que devem se responsabilizar por atender a estas especificidades
individuais. Também reforcam que a qualidade da informagdao é condicionada pela
qualificacdo de quem a usa, transforma e produz. Portanto, a informacdo é um ativo,

mas depende da habilidade de quem a utiliza.

A gestdo da informacado, por sua vez, é feita sobre o conhecimento, portanto depende
de um contexto capacitante — produzir informacao significa criar sentido para quem

dela necessita, criando vinculo entre o objeto, o utilizador e o entorno da informagao.

A governanga é o recurso das ciéncias administrativas para definir e monitorar
diretrizes orientadoras da gestdo. A gestdo, realizada por meio de atividades tipicas
regulamentadas, no caso dos érgdos e empresas publicas brasileiras, deve atender a
requisitos legais e estabelecer politicas, normas e procedimentos para execuc¢do do

trabalho da organizagao.

Nesse contexto, entre conhecimento, habilidades e processos de trabalho é que se
interrelacionam a literacia infocomunicacional e a governanca no setor publico. O
relacionamento e as mutuas interacdes foram mapeados e analisados por meio da
gestdao dos riscos infocomunicacionais, que sdo os riscos decorrentes do déficit de
desempenho dos colaboradores na execucdo de atividades de informacdo e

comunica¢ao em plataformas digitais.

Foram relacionados 14 indicadores de desempenho e 12 atividades tipicas de gestdo,
e sobre este escopo foi avaliado o desempenho dos colaboradores a luz de um objetivo

institucional, de valores de importancia e de intervalos esperados de desempenho.

Encontraram-se riscos e evidéncias de que a deficiéncia das habilidades gera perdas
traduzidas por atrasos, retrabalho, redundancia, gargalo e até mesmo a ruptura dos

macroprocessos institucionais.

Concluiu-se, a partir da analise, que todas as atividades criticas de gestdo investigadas,
a0 menos no caso e no publico estudados, estdo sujeitas a riscos de médio e alto
impacto sobre os objetivos organizacionais de informagdo/comunicacdo/divulgacao,
causando eventualmente impactos sobre a seguranca da informacdo e a conformidade

legal.
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Para responder a questdo de investigacdo Como a literacia infocomunicacional dos
colaboradores de uma empresa publica condiciona a governanga da organizagdo?
partiu-se de uma teoria principal na qual se afirma que: A governanca, enquanto
dependente de interagcbes em plataformas digitais, é condicionada pelas habilidades
técnicas, criticas e digitais dos colaboradores para a execug¢do das atividades dos

processos informacionais e comunicacionais da organizag¢éo.

A prova foi realizada por meio de um processo de mapeamento de desempenho,
apoiada pela matriz de importancia desempenho de Niegel SlacK, e pela pratica de

gestdo de riscos ja utilizada e normatizada pela empresa em estudo.

Complementarmente estabeleceu-se uma teoria concorrente que ressalvava que a
teoria principal é verdadeira quando um objetivo de desempenho é definido. No
decorrer do estudo, foi percebida a necessidade de estabelecer uma meta de
desempenho para realizar o diagndstico de literacia infocomunicacional dos colabores
por meio da avaliacdo de suas habilidades, dos riscos decorrentes do déficit dessas
habilidades e das barreiras para a prevencdo de risco e para a mitigacdo das

consequéncias da materializagdo dos riscos.

Essa necessidade condicionadora confirmou a teoria concorrente: identificados os
controles internos (barreiras), serdo identificadas, enfim, as condicionantes,
respeitados os objetivos e limites dos intervalos de validade de desempenho

determinados pelas liderancas.

Em resposta a questdo de investigacdo afirma-se que a literacia infocomunicacional
dos colaboradores, definida no escopo desta pesquisa como a soma das qualidades
anteriores ao ingresso no servico publico mais as qualidades a serem desenvolvidas
para o desempenho no contexto organizacional, condiciona a governanca da
organizacao por meio dos controles internos nos ambientes de prevencao de riscos e
mitigacdo de consequéncias da materializacdo do risco de informacdo e de
comunicacdao em plataformas digitais.

Esse condicionamento, conforme comprovado, atinge todos os macroprocessos
investigados e é capaz de afetar o desempenho organizacional ao obstruir as atividades
tipicas de gestdo relacionadas ao desempenho da lideranca, da estratégia e dos

controles da gestao.
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Um estudo de caso ndo é construido com objetivo de produzir generalizacdes,
entretanto, e apesar disso, foi possivel generalizar que o risco é sempre condicionante
da governanca se tiver origem no escopo de desempenho organizacional; que o
condicionamento da governancga gerado por um risco de desempenho depende do
estabelecimento de uma meta de desempenho empresarial; e que a literacia
infocomunicacional, ou o letramento na correspondéncia com o portugués brasileiro,
enquanto escopo universal para o desempenho empresarial, desde que este
desempenho inclua o uso de plataformas digitais, gera riscos ao desempenho

empresarial, e, portanto, condiciona a governanga corporativa.
Limites ao estudo

As generalizagdes precisam ser confirmadas por meio da aplicagao do modelo a um
numero maior de empresas e respectivos publicos. O modelo proposto merece
atencdo por se utilizar de praticas em uso do servico publico, como a autoavaliacdo de
desempenho e a gestao de riscos, regulamentadas e compartilhadas e por gerarem
resultados substanciais. Pode ser repetido para organizacdes de qualquer natureza.
Cabe, contudo, a adequacdo das atividades tipicas de gestdo ao objetivo de

investigacao e a revisao dos parametros institucionais ao caso especifico em estudo.

O presente trabalho limitou-se ao estudo de uma diretoria em uma empresa estatal,
dependente, no universo dos drgdaos e empresas do servico publico brasileiro, portanto
seus resultados apenas se referem ao publico estudado. A influéncia das condicdes de
contorno da organizacao estudada, entretanto, € comum a todas os demais orgaos e

empresas.

Encontraram-se, ao longo do estudo, questdes que merecem ser aprofundadas, como
a realidade das habilidades digitais dos trabalhadores no servico publico. Merece
atencdo conhecer, com maior profundidade, onde se limitam essas habilidades, se sao
habilidades digitais reais ou habilidades que representam a memorizacdo de
procedimentos executados em dispositivos digitais. Sugere-se diagnosticar este estado

de competéncias e comparar com as reais necessidades do trabalho.

Outro aspecto que merece uma atualizacdo diz respeito ao conjunto de geracdes que

convivem nas organizacgoes. Neste trabalho, identificou-se a geracdo Millenium como
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corpo majoritaria, porém com comportamento diverso do esperado. Da mesma forma,
examinamos o conjunto B formado pelas geragdes anteriores como Baby Boomers e
Geracdo X. O conjunto B apresentou habilidades de gestdo de informacdao mais alta
que os Milleniuns e desempenho digital semelhante. Sugere-se que um diagndstico de
habilidades digitais inclua uma avaliacdo por faixas etarias para estabelecer as faixas

de habilidades digitais nas organizagdes.

Os aspectos mais inovadores do método s3o o estabelecimento do objetivo
organizacional para a medicdo do desempenho e a determinacdo de parametros
institucionais com base neste objetivo. Embora a matriz de Slack preveja o uso de
objetivos abertos e parametros livres, parece ser mais interessante avaliar

desempenho considerando metas claras ao invés de absolutas.

O uso da gestdo de riscos para identificar provas revelou-se uma decisdo acertada. A
simples constatacdo de deficiéncia de desempenho por si sé jd comprova a
necessidade de controles internos relacionados ao desenvolvimento de literacia
infocomunicacional dos colaboradores e comprova o condicionamento. Entretanto, a
investigacdo sobre as materializa¢gOes e o levantamento de causas e consequéncias,
desta vez com a intencdo de detalhar respostas ao risco, pode ser tomada como

ferramenta eficaz de identificacdao de necessidades de capacitagcdao nas organizagdes.
A continuidade

Pbde-se comprovar, por meio de objetivo e pardametros, o relacionamento entre as
habilidades infocomunicacionais e a governanca. Neste aspecto sugere-se estudos no
sentido de estabelecer padrdes programados de avaliacbes e de medicdo do
afastamento entre a meta e a situagao real, inclusive com mais de um objetivo

transversal de desempenho;

No decorrer das avaliagdes dos riscos, percebeu-se que os déficits de desempenho
eventualmente afetam a seguranca da informacdo, seja por dificuldade de entender
ou interpretar normativos, seja pela desatualizacdo legal ou outro motivo, gerando
obstrucdo aos macroprocessos com a possibilidade de afetar a continuidade dos

negdcios.
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Ficou evidente, também, a necessidade de se desenvolver e implementar uma
sistematica de monitoramento pelo menos dos riscos infocomunicacionais enquanto

fontes de condicionamento da governanga.

Em funcdo dos objetivos de desempenho, pode ser criada uma escala de literacia
relacionada a objetivos organizacionais, entre eles a gestdao e seguran¢a da
informacdo, a Tecnologia da Informacdo e a gestdo das pessoas de maneira a

especializar os agentes responsaveis por estas informagdes.

Provou-se, por meio deste estudo, ao menos para o publico estudado, que ha urgéncia
na revisao do escopo do ensino formal para a inclusdao de elementos informacionais,
comunicacionais e digitais, uma vez que ha interferéncia das habilidades dessas
pessoas ha governanga corporativa, e que, da mesma forma, ha motivos para discutir,
num aprofundamento do estudo, se existem ou ndo outras regides de sombreamento
com profissdes relacionadas com as Ciéncias Sociais que mereceriam ser incluidos
nesse novo escopo, entre elas a seguranca da informacdo e da Tecnologia da

Informacao.

A continuidade deste trabalho esta direcionada para a aplicagdo do modelo a um
conjunto de empresas de maneira a testa-lo para um publico maior, com os objetivos
de confirmar as generalizagdes, elaborar uma escala de maturidade de literacia
infocomunicacional e desenvolver uma ferramenta de avaliagdo e monitoramento
de objetivos de desempenho organizacional relacionados a gestao da informagao,
com vistas a seguran¢a da informac¢dao nos vieses de literacia e tecnologia, ao

desenvolvimento de pessoas e a continuidade de negdcios.

O estudo atual forneceu impressoes suficientes para dar a perceber que se trata, ao
fim de tudo, de promover a capacitacdo, a avaliacdo de desempenho e o

monitoramento das necessidades e capacidades requeridas pelos controles internos.

O aumento didrio das necessidades de habilidades requeridas pela inovacdo gerada
pelas organizacbes e pelas mudancas do mundo exige o acompanhamento e o
mapeamento constantes de requisitos dessas habilidades. O sistema que se propode
tem o objetivo de manter atualizados os requisitos de habilidades e a avaliacdao de

desempenho respectiva, de maneira a responder rapidamente pela identificacdo de
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novas necessidades de desenvolvimento de pessoas e de acdes de prevencdo de

seguranca.
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Anexo 1 - Documentagao

Recomendagado de aceitagdo de pesquisa chefia imediata

VALEC ENGENHARIA, CONSTRUGOES E FERROVIAS S.A.
PRESIDENCIA
DIRETORIA DE ADMINISTRAGAO E FINANCAS
SUPERINTENDENCIA DE TECNOLOGIA DA INFORMAGAO
GERENCIA DE SEGURANGA DA INFORMAGAO

Despacho n2 9/2020/GSINF-VALEC/SUPTI-VALEC/DIRAF-VALEC/PRESI-VALEC
Brasilia, 21 de julho de 2020.

Processo n2 51402.005581/2019-01
Interessado: Maria Helena Indig Lindgren Barros, JORGE LUIS DA SILVA LUSTOSA

Ass: Autorizagdo para aplicagdo de pesquisa académica.
A(o) SUPTI:
Senhor{a) Superintendente de Tecnologia da Informagdo,

1. Encaminho solicitagdo contida no documento (2627241) da servidora publica Maria
Helena Indig Lindgren Barros, para a aplicagdo de pesquisa académica no ambito da VALEC
Engenharia, Construgdes e Ferrovia S.A.

2. Quanto ao pleito, sou de parecer que a pesquisa possa ser realizada, visto que o escopo
do trabalho é a governanga no setor publico e os resultados advindos da pesquisa subsidiardo a
elaboragdo de grade de maturidade de competéncias infocomunicacionais e de requisitos de inclusdo
digital no contexto organizacional da empresa.

3. A pesquisa tem por objetivo buscar evidéncias de que o nivel de inclusdo digital e as
competéncias infocomunicacionais dos colaboradores sdo condicionantes da governanga corporativa e
de TI. Caso seja permitida, a VALEC terd acesso a grade de maturidade de competéncias
infocomunicacionais de seus empregados, permitindo elaborar um plano de desenvolvimento desta
competéncia, impactando positivamente na aplicacdo do modelo referencial de governanca do TCU.

4. Ainda como beneficio da pesquisa, a empresa terd o diagnostico do nivel de maturidade
dos colaboradores face suas demandas por aquisi¢do de ferramentas de Tl, o que permitira mensurar
com maior assertividade a necessidade de aquisicio de softwares e servicos de tecnologia,
impactando significativamente os investimentos em TI.

Atenciocsamente,

,n“ .-I Documento assinado eletronicamente por Paulo Fernando Curvelo Lamellas, Gerente de

3=l’ j Seguranca da Informagio, em 22/07/2020, as 08:28, conforme hordrio oficial de Brasilia, com
eletrbnica fundamento no art. 3°, inciso V, da Portaria n® 446/2015 do Ministério dos Transportes.

q A autenticidade deste documento pode ser conferida no site

https://sei.infraestrutura.gov.br/sei/controlador_externo.php?

* acao=documento_conferir&id_orgao_acesso_externo=0, informando o cédigo verificador
2627599 e 0 codigo CRC 9116A38E.

Referéncia: Processo n? 51402.005581/2019-01 SEl n2 2627599

SUAS Quadra 01, Bloco G, Lotes 3 e 5 - Bairro ASA SUL
Brasflia/DF, CEP 70070010
Telefone: 2029-6100 - www.valec.gov.br
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Autorizagdo para pesquisa

VALEC ENGENHARIA, CONSTRUGOES E FERROVIAS S.A.
PRESIDENCIA
DIRETORIA DE ADMINISTRAGAO E FINANGAS
SUPERINTENDENCIA DE TECNOLOGIA DA INFORMAGAQ

Despacho n2 125/2020/SUPTI-VALEC/DIRAF-VALEC
Brasilia, 12 de agosto de 2020.

Processo n? 51402.005581/2019-01

Interessado: Maria Helena Indig Lindgren Barros, Paulo Fernando Curvelo Lamellas,
JORGE LUIS DA SILVA LUSTOSA

Ass: Autorizagdo para pesquisa

Em resposta ao despacho 8 (2627241) que trata de autorizacdo para conduzir pesquisa
do doutorado pela servidora MARIA HELENA INDIG LINDGREN BARROS, ndo apenas autorizo st
condug¢do dentro da empresa, mas autorizo também a disponibilizacio de recursos
computacionais que se fizerem necessirios ao melhor desenvolvimento da pesquisa no dmbito
desta SUPTI. Ratifico o também o despacho 9 p627599) emitido pelo Gerente de Seguranga da
Informacéo.

Aproveito a oportunidade para informar que se encontra disponivel ferramenta
para envio de pesquisas Li vey (https://pesquisa.valec.gov.br) com o banco de dados de
servidores e colaboradores da casa atualizado e mantido por esta SUPTI. Disponibilizo também
nossa biblioteca virtual Dspace (https://biblioteca.valec.gov.br) , que infelizmente ainda se
encontra em fase de implantagdo e migra¢do dos dados, mas poderd auxilid-la como fonte oficial
e perene de informagdes da Valec.

Deixo disponivel também, acesso a nosso portal de Business Intelligence que traz
uma miriade de informag¢Bes relevantes da empresa sobre contratos, pessoas, or¢gamento,
patrimdnio e financeiro, estas informac¢des podem ser acessadas em (https://bi.valec.gov.br).

Louvo iniciativas como esta, que tem o propdsito de estimular a producio de
conhecimento dentro da prépria empresa, principalmente em analisar tema t3o relevante que é
o nivel de inclusdo digital e as competéncias infocomunicacionais. Vislumbro em futuro préximo
que a empresa certamente se beneficiara de tais informagdes, produzindo processos de aquisi¢do
e tomadas de decisGes de alta qualidade, influenciando diretamente na governanga de TI.
Lembro aqui que esta superintendéncia e esta gestdo tem como diretriz e fundamento a pesquisa
e a inovagdo ndo apenas dentro da empresa, mas em todo servigo publico.

Atenciosamente,

(assinatura eletrénica)
JORGE LUIS DA SILVA LUSTOSA
Superintendente de Tecnologia da Informagdo

DIRAF/SUPTI
: ‘l Documento assinado eletronicamente por Jorge Luis da Silva Lustosa, Superintendente, em
_;?g!,: ﬁ 27/08/2020, as 12:05, conforme horério oficial de Brasilia, com fundamento no art. 3°, inciso V,

eletrdnica

da Portaria n? 446/2015 do Ministério dos Transportes.

Referéncia: Processo n® 51402.005581/2019-01 SEl n® 2689557

ALIS Ouadra 01 Bloca G latec 30 G- Raira ASASIN
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Email de confirmagao

E-mail - 2738309

Data de Envio:
27/08/2020 12:15:12

De:
VALEC/SUPTIVALEC <supti@valec.gov.br>

Para:
"Maria Helena Indig Lindgren Barros" <maria.barros@valec.gov.br>
paulo.lamellas@valec.gov.br

Assunto:
Autorizag@o para pesquisa

Mensagem:

Em resposta ao despacho 8 (2627241) que trata de autorizagdo para conduzir pesquisa do doutorado pela senidora
MARIA HELENA INDIG LINDGREN BARROS, n&o apenas autorizo sua condugéo dentro da empresa, mas autorizo
também a disponibilizagio de recursos computacionais que se fizerem necessarios ao melhor desenvolhimento da
pesquisa no ambito desta SUPTI. Ratifico o também o despacho 9 (2627599) emitido pelo Gerente de Seguranga da
Informagéo.

Aproweito a oportunidade para informar que se encontra disponivel ferramenta para envio de pesquisas Limesurvey
(https://pesquisa.valec.gov.br) com o banco de dados de senidores e colaboradores da casa atualizado e mantido por
esta SUPTI. Disponibilizo também nossa biblioteca virtual Dspace (https://biblioteca.valec.gov.br) , que infelizmente
ainda se encontra em fase de implantagdo e migragdo dos dados, mas podera auxilia-la como fonte oficial e perene
de informagdes da Valec.

Deixo disponivel também, acesso a nosso portal de Business Intelligence que traz uma miriade de informagdes
relevantes da empresa sobre contratos, pessoas, orgamento, patriménio e financeiro, estas informagdes podem ser
acessadas em (https://bi.valec.gov.br).

Louvo iniciativas como esta, que tem o propésito de estimular a produgdo de conhecimento dentro da prépria
empresa, principalmente em analisar tema tao relevante que € o nivel de inclusao digital e as competéncias
infocomunicacionais. Vislumbro em futuro préximo que a empresa certamente se beneficiara de tais informagées,
produzindo processos de aquisicao e tomadas de decisdes de alta qualidade, influenciando diretamente na
governanga de TI. Lembro aqui que esta superintendéncia e esta gestdo tem como diretriz e fundamento a pesquisa e
a inovagdo nao apenas dentro da empresa, mas em todo senigo publico.

Atenciosamente,

JORGE LUIS DA SILVA LUSTOSA
Superintendente de Tecnologia da Informagao
DIRAF/SUPTI

Anexos:
Despacho_2689557.html
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Validagdo interna - Consulta a comissdo de ética

VALE c Engenharia, Construgdes

e Ferrovias S.A.

FORMULARIO — COMISSAO DE ETICA — VALEC
1 - CLASSIFICACAO
TJ Fazer uma Dentncia = Fazer uma Consulta

I1 - DADOS PESSOAIS

X Quero me identificar (permito aos meus dados pessoais)

J Quero me identificar (mas niio permito acesso aos meus dados pessoais)

[0 Nio quero me identificar (anonimato)

Nome Completo: Maria Helena Indig Lindgren Barros

Enderego: VALEC/DIRAF/SUPTI/GSINF
Cidade: Brasilia | UF: DF
Telefone: (61 2029 7094) Celular: (61999683084)
| Data de Nascimento:  12/03/1957
[ Tocal: Rio de Janeiro UF: RJ
| RG: 390610 | Orgdo Emissor: SEP/DF
[ CPF:
i E empregado da VALEC: X Sim 0 Nio

\luuicula‘nu SIAPE: 13(\17}1899
Lotagao/Setor; SUPTI/DIRAF

[
|
|

Cargo/Fun Administradora

Escolaridade: " Rasicafundamental  CJSuperior Incompleto CISuperior Completo X Pés-graduado

E-mail: maria.barros@valec.gov.br

ario o preenchi ) dos dados pessoais.

* No caso de anonimato, ndo se faz

111 - DESCRICAO DA DENUNCIA/PEDIDO (procure caracterizar os fatos em linguagem simples)
Encaminho anexo questionario de Pesquisa de Campo de Avaliagio de Desempenho

Infocomunicacional.
’ Consulto se h4 impedimento ético a sua aplicagdo.

Informo que se trata de recolha de informagdes para fins académicos e que o referido instrumento serd
[ ap‘licil(goﬂalabomdorcs efetivos, tempordrios, comissionados e consultores lotados na DIRAF.

VALEC Cuoiis i

‘ Os resultados serdo disponibilizados a Valec. }
O questiondrio sera aplicado pelo periodo um més ou até retornar pelo menos 40 respostas.

A avaliagio sob a égide da ética é um protocolo estimulado pelo corpo académico e o resultado serve |
para compor o conjunto de documentos a serem utilizados i épaca da avaliagao da Tese. Por este
motivo, o resultado da avaliagio da SECOE serd encaminhado ao Diretor do Centro de Doutoramento
ICPD (Informagiio ¢ Comunicagdo por meio de Plataformas Digitais), Universidade do Porto, Prof
Doutor Armando Manuel Barreiros Malhciro da Silva.

O instrumento sera aplicado por meio da ferramenta LimeSurvey da Valec.
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Comissao de ética - resposta

VALEC ENGENHARIA, CONSTRUCOES E FERROVIAS S.A.
PRESIDENCIA
SECRETARIA EXECUTIVA DA COMISSAO DE ETICA

CERTIDAO

Brasilia, 22 de margo de 2022.

Processo n? 51402.005581/2019-01

Interessado: Maria Helena Indig Lindgren Barros, Paulo Fernando Curvelo Lamellas,
JORGE LUIS DA SILVA LUSTOSA, Secretaria Executiva da Comiss&o de Etica

Certifico que durante a 32 Reunido Ordindria de 2022 da Comiss3o de Etica da VALEC
(CEV), realizada em 18 de margo deste ano, a CEV deliberou por ndo haver ébices, do ponto de vista
ético, a aplicagdo do questiondrio intitulado “Avaliagdo de Desempenho Infocomunicacional” (SEI
5256694) no ambiente corporativo desta empresa.

(assinado eletronicamente)
CYRO MARIQUITO FURTADO

Presidente da CEV
p T Documento assinado eletronicamente por Cyro Mariquito Furtado, Presidente da Comissdo de
ﬁne:..l‘, 3 Etica, em 22/03/2022, 3s 16:42, conforme horario oficial de Brasilia, com fundamento no art. 3°,
eletrénica inciso V, da Portaria n? 446/2015 do Ministério dos Transportes.

Referéncia: Processo n? 51402.005581/2019-01 SEl n? 5371338

SAUS Quadra 01, Bloco G, Lotes 3 e 5- Bairro ASA SUL
Brasilia/DF, CEP 70070010
Telefone: 2029-6100 - www.valec.gov.br
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VALEC ENGENHARIA, CONSTRUCOES E FERROVIAS S.A.
PRESIDENCIA
SECRETARIA EXECUTIVA DA COMISSAO DE ETICA

Despacho n2 7/2022/SECOE-VALEC/PRESI-VALEC
Brasilia, 22 de margo de 2022.

Processo n2 51402.005581/2019-01

Interessado: Maria Helena Indig Lindgren Barros, Paulo Fernando Curvelo Lamellas,
JORGE LUIS DA SILVA LUSTOSA, Secretaria Executiva da Comiss3o de Etica

Assunto: Pesquisa de campo

A Superintendéncia de Tecnologia da Informac3o:

Senhor Superintendente,

Por meio do Despacho n? 11/2022/GSINF-VALEC/SUPTI-VALEC/DIRAF-VALEC (SEI
5255953), foi encaminhado a esta Comiss3o de Etica formulério de consulta (SEI 5256671) com pedido
para que fosse avaliada a existéncia de impeditivos éticos a aplicagdo do questionario intitulado
"Avaliagcdo de Desempenho Infocomunicacional" (SEI 5256694). Informamos que durante a 32 Reunido
Ordindria de 2022 desta Comissdo, realizada no dia 18 de margo, o colegiado deliberou pela auséncia
de obices a aplicacdo do referido questiondrio no ambiente corporativo da VALEC. O documento que
atesta tal delibera¢do encontra-se em anexo (SE| 5371338).

Atenciosamente,

(assinado eletronicamente)
CYRO MARIQUITO FURTADO

Presidente da CEV
l Documento assinado eletronicamente por Cyro Mariquito Furtado, Presidente da Comissdo de
;a'neMIJ j Etica, em 22/03/2022, 3s 16:42, conforme horario oficial de Brasilia, com fundamento no art. 3°,
eletrbnica inciso V, da Portaria n2 446/2015 do Ministério dos Transportes.

: " '. ~ A autenticidade deste documento pode ser conferida no site
; -%: https //sei. |nfraestrutura gov. br/sei/controlador_ externo php?
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Autorizagdao em 2022

VALEC ENGENHARIA, CONSTRUCOES E FERROVIAS S.A.
PRESIDENCIA
GABINETE DA PRESIDENCIA

Oficio-Circular n2 117/2022/GAB-VALEC/PRESI-VALEC

Brasilia, 31 de marco de 2022.
A

Diretoria de Administragdo e Finangas,
Diretoria de Negdcios,
Diretoria de Empreendimentos.

Assunto: Autorizagdo para continuidade de pesquisa académica.

1. Reporto-me ao Oficio 7/2022/SUPTI-VALEC/DIRAF-VALEC( 5405257), por meio do qual, a
empregada Maria Helena Indig Lindgren Barrossolicita autorizagdo para continuidade das
pesquisas que ela estava realizando na VALEC, haja visto que ela ird se desligar, a pedido, da VALEC.

2. Destaca-se que essa pesquisa se refere ao levantamento de informacdes, para fins
de estudo de caso, sobre a interferéncia do letramento (literacia) dos colaboradores na governanca da
empresa quando executam atividades relacionadas aos processos informacional e comunicacional em
plataformas digitais.

3. Nesse contexto, informo que a Presidéncia manifesta concorddncia quanto a referida
autorizacdo.

Atenciosamente,

(assinado eletronicamente)
OLYNTHO ALVES GOMES DE SA
Chefe de Gabinete da Presidéncia

Documento assinado eletronicamente por Olyntho Alves Gomes de 53, Chefe de Gabinete, em
01/04/2022, as 09:47, conforme horario oficial de Brasilia, com fundamento no art. 3°, inciso V,
da Portaria n2 446/2015 do Ministério dos Transportes.

il
Sel ¢
* L
assinatura

eletrdnica

g1
py ;?r?g;'- A autenticidade deste documento pode ser conferida no site
wel'{ https://sei.infraestrutura.gov.br/sei/controlador_externo.php?

T = acao=documento_conferir&id_orgao_acesso_externo=0, informando o cédigo verificador
‘?::EII 5411150 e o cdigo CRC 965E7020.

Referéncia: Processo n® 51402.005581/2019-01 SEl n? 5411150

SAUS Quadra 01, Bloco G, Lotes 3 e 5- Bairro ASA SUL
Brasilia/DF, CEP 70070010
Telefone: 2029-6100 - www.valec.gov.br
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Autorizagdo da DIRAF

VALEC ENGENHARIA, CONSTRUGOES E FERROVIAS S.A.
DIRETORIA DE ADMINISTRACAO E FINANGAS
ASSESSORIA DA DIRETORIA DE ADMINISTRACAO

Despacho n2 924/2022/ASSDIRAF-VALEC/DIRAF-VALEC
Brasilia, 01 de abril de 2022.

Processo n? 51402.005581,/2019-01

Interessado: Maria Helena Indig Lindgren Barros, Paulo Fernando Curvelo Lamellas,
JORGE LUIS DA SILVA LUSTOSA

Assunto: Autorizagdo para continuidade de pesquisa académica.

A SUPTI

Senhor Superintendente,

1. Trata-se do Oficio-Circular n® 117/2022/GAB-VALEC/PRESI-VALEC ( 5411150), em que o
Chefe de Gabinete aprecia o Oficio 7/2022/SUPTI-VALEC/DIRAF-VALEC( 5405257), por meio do qual, a
empregada Maria Helena Indig Lindgren Barrossolicita autorizacdo para continuidade das
pesquisas que ela estava realizando na VALEC, haja visto que ela ird se desligar, a pedido, da VALEC.

2. O Gabinete informa gque a Presidéncia manifesta concorddncia quanto a referida
autoriza¢do, assim como a Diretoria de Negocios (5415731).

3. Contudo, tendo em vista reunido firmada no dia 01/04, restituo os autos para as
providéncias cabiveis.

Atenciosamente,

(assinatura eletrénica)
MARCIO LIMA MEDEIROS

Diretor de Administracdo e Finangas

I Documento assinado eletronicamente por Marcio Lima Medeiros, Diretor, em 04/04,/2022, as
Sel ‘j 10:11, conforme horério oficial de Brasilia, com fundamento no art. 3°, inciso V, da Portaria n?

assinatura

eletrdnica 446/2015 do Ministério dos Transportes.

Referéncia: Processo n? 51402.005581/2019-01 SEl n® 5416754

SUAS Quadra 01, Bloco G, Lotes 3 e 5- Bairro ASA SUL
Brasilia/DF, CEP 70070-010
Telefone: 2029-6100 - www.valec.gov.br
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Validagao interna: Comissao de adequagao LGPD

VALEC ENGENHARIA, CONSTRUCOES E FERROVIAS S.A.

ATA DE REUNIAO

Em 10 de margo de 2022, as 16h30, foi realizada a 10® reunifo do GT LGPD, via video conferéncia, com a
seguinte pauta:

1. Abertura

2. Informe sobre as respostas aos templates enviados para as areas

3. Clausulas de tratamento de dados

4. Proposta de trabalho para 2022

5. Avaliagdo do questionario de pesquisa

6. Termo de LGPD da VALEC

7. Encaminhamentos

8. Encerramento

Estiveram presentes na reunifio os componentes do grupo e colaboradores a seguir:

Fabio Fernal - DIREM/ASS

Fernando Mitev Sanchez - DIRAF/SUPTI/GSINF

Hugo Marcus Silva Teixeirense - DIRAF/ASS

Jair Ferreira Neves Neto — DIRAF/SUPTI/GESIS

José Luiz D'Abadia Junior - DIRAF/SULIC

Leandro Franco Pedrosa — DINEG/ASSIST

Maria Helena Indig Lindgren Barros — DIRAF/SUPTI/GSINF
. Milena Maria Wanderley Ramos — DIRAF/SULIC/GELIC
Otavio Augusto Pinto Viegas - CONSAD/OUVIR

Rafael Oliveira Silva — DINEG/SUGOP

SNk LD -

—_

A Gerente de Segurancga da Informacio substituta, Maria Helena Indig Lindgren Barros, iniciou a reunido
comunicando que a Titular Luciane Lopes encontra-se de férias, razdo pela qual esta fazendo a abertura da
reunido. A seguir, informa a pauta aos presentes e inicia o segundo ponto de pauta, que trata do informe
sobre as respostas aos templates enviados para as areas. Ela reporta que foram recebidas apenas 10
respostas do questiondrio a saber: PROJUR, SUGAT, SUGOP, ASCOR, SUADM, SUINP, ADMIN,
AUDIN, SUGEP ¢ OUVIR. Em seguida, a Gerente substituta passou a condugdo dos trabalhos para o
Superintendente de Licitagdes e Contratos, José Luiz D'Abadia Jinior.

O Superintendente de Licitagdes e Contratos, Jos¢ Luiz D'Abadia Junior, iniciou a discussdo do terceiro
ponto de pauta ¢ explicou sobre as minutas da Nota Técnica e das cldusulas-padrio de adequagfio aos
contratos administrativos, mencionando também sobre a proposta do grupo apresentar as clausulas-padrao
para a VALEC, com a disponibilizagdo para o grupo por bloco de assinatura para avaliagéo, assinaturas e
envio para a SULIC. Depois da aprovacgdo, os documentos serdo encaminhados pela SULIC para a
validagdo da PROJUR. Ficou acertado o envio direto para a SULIC ap6s as assinaturas dos membros do
grupo.

Em seguida o assessor da DIRAF, Hugo Marcus Silva Teixeirense, tratando do quarto ponto de pauta,
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iniciou a apresentagio da Proposta de Trabalho relembrando os principais pontos das 11 diretrizes
elencadas e mencionando sobre a contratagdo de consultoria para auxiliar na execugdo das diretrizes € na
adequacdo dos contratos existentes. O assessor Hugo informou sobre uma proposta de consultoria
recebida, contendo plano de trabalho, metodologia e gestdo dos trabalhos da consultoria, mapeamento do
tratamento dos dados pessoais, elaborago de relatorio legitimo de interesse, programa de conformidade e
adequagdo, relatorio de impacto de protegdo de dados, gestio em crise em caso de incidente e treinamento
para os membros do GT. A contratagdo da consultoria foi aprovada pelos membros do grupo.

Apos, o Superintendente José Luiz abordou o quinto ponto da pauta que trata da avaliagdo do questionario
de pesquisa, explicando sobre o questionario de avaliagdo elaborado por Maria Helena Indig Lindgren
Barros, que trata de um projeto de pesquisa de doutorado em curso sobre Literacia e Tecnologia. Foram
realizadas entrevistas com os chefes das areas e agora sera realizada uma pesquisa de campo a partir de um
questiondrio (LimeSurvey) para amostragem, que sera respondido pelos empregados da VALEC, com os
dados consolidados em uma planilha de Excel.

Abordando o ultimo ponto da pauta, o Superintendente José Luiz explanou sobre o Termo de
Consentimento inicial dos titulares e propds incluir nas clausulas um modelo de Termo de Consentimento
dos titulares alocados em contratos de mio de obra, emitindo esse documento para a SULIC e para outras
areas demandantes da empresa, propondo apenas que seja periodico.

Os encaminhamentos da reunido foram os seguintes:

1. Minutas: incluir o termo de consentimento dos titulares na documentag@o de licitagdo de participagio
do certame, incluir o modelo de termo de consentimento inicial dos titulares (méo de obra) e definir a
revisdo dos termos de consentimento a cada verificagdo das condicdes de habilitagio das contratadas
ou caso ocorra alteragdo societaria.

2. O Superintendente José Luiz disponibilizara a Nota Técnica ¢ as clausulas-padrio para assinatura ¢ as
minutas serdo encaminhadas direto para a SULIC para analise.

3. Consultoria: fica aprovada a contratagio de consultoria, com o GT responsével pelo monitoramento da
€xecucao.

4. Questionario: Incluir pergunta solicitando consentimento e condicionando a abertura para o
preenchimento.

Sem mais assuntos a serem tratados, deu-se por encerrada a reunido.

Fabio Fernal

DIREM/ASS

Fernando Mitev Sénchez
DIRAF/SUPTI/GSINF

Hugo Marcus Silva Teixeirense

DIRAF/ASS

Jair Ferreira Neves Neto
DIRAF/SUPTI/GESIS

José Luiz D'Abadia Jinior

DIRAF/SULIC

Leandro Franco Pedrosa
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DINEG/ASS

Maria Helena Indig Lindgren Barros
DIRAF/SUPTI/GSINF

Milena Maria Wanderley Ramos
DIRAF/SULIC/GELIC

Otavio Augusto Pinto Viegas
CONSAD/OUVIR

Rafael Oliveira Silva
DINEG/SUGOP

SUPER Documento assinado eletronicamente por Fernando Mitev Sanchez, Administrador, em
) 18/04/2022, as 10:27, conforme hordrio oficial de Brasilia, com fundamento no art. 3°, inciso V, da
Portaria n° 446/2015 do Ministério dos Transportes.

SUPER () | Documento assinado eletronicamente por Maria Helena Indig Lindgren Barros, Administrador,
o) | em 18/04/2022, as 13:54, conforme horario oficial de Brasilia, com fundamento no art. 3°, inciso V,
da Portaria n° 446/2015 do Ministério dos Transportes.

SUPER () | Documento assinado eletronicamente por Otdvio Augusto Alves Pinto Viegas, Administrador,
GOVER em 18/04/2022, as 14:24, conforme hordrio oficial de Brasilia, com fundamento no art. 3°, inciso V,
L : ! da Portaria n° 446/2015 do Ministério dos Transportes.

SUPER () | Documento assinado eletronicamente por Millena Maria Wanderley Ramos, Administrador, em
e) 18/04/2022, 4s 15:03, conforme hordrio oficial de Brasilia, com fundamento no art. 3°, inciso V, da
L GOVBR . Portaria n° 446/2015 do Ministério dos Transportes.

SUPER () | Documento assinado eletronicamente por Hugo Marcus Silva Teixeirense, Assessor, em
c 18/04/2022, as 15:05, conforme horario oficial de Brasilia, com fundamento no art. 3°, inciso V, da
) : ) , ) ,
Portaria n° 446/2015 do Ministério dos Transportes.

SUPER Documento assinado eletronicamente por Jair Ferreira Neves Neto, Assistente Administrativo,
GOVBR L em 18/04/2022, as 18:41, conforme horério oficial de Brasilia, com fundamento no art. 3°, inciso V,
da Portaria n° 446/2015 do Ministério dos Transportes.

SUPER () | Documento assinado eletronicamente por José Luiz D Abadia Junior, Superintendente de
GOVER licitagdes, contratos e cadastro, em 19/04/2022, as 14:40, conforme horario oficial de Brasilia, com
- fundamento no art. 3°, inciso V, da Portaria n° 446/2015 do Ministério dos Transportes.
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Documento assinado eletronicamente por Rafael Oliveira Silva, Administrador, em 27/04/2022,
as 18:17, conforme horério oficial de Brasilia, com fundamento no art. 3°, inciso V, da Portaria n®
446/2015 do Ministério dos Transportes.

SUPER M
GOV.BR

supm @ Documento assinado eletronicamente por Leandro Franco Pedroza, Assistente Administrativo,
GOVER em 28/04/2022, as 14:22, conforme horario oficial de Brasilia, com fundamento no art. 3°, inciso V,
L ~ | da Portaria n” 446/2015 do Ministério dos Transportes.

Referéncia: Processo n° 51402.104422/2021-02 SEIL n® 5475035

SAUS Quadra 01, Bloco G, Lotes 3 e 5 - Bairro ASA SUL
Brasilia/DF, CEP 70070010
Telefone: 2029-6100 - www.valec.gov.br

230




Apéndices

231



Apéndice | — Pesquisa sistematica

Pesquisa sistematica sobre temas

Inclusdo digital e literacia infocomunicacional associados a governanca (Web of

Science e Scopus).

Quadro 18. Resultados de pesquisa sistematica Webofscience

Palavras chaves (Web of Science) Encontrados excluidos Selecionados
digital inclusion 108 107 1

digital inclusion + Governance 43 43 0

digital inclusion + indicators 56 56 0
infocommunication literacy 3 1
infocommunication +indicator 5 4 1
infocommunication + governance 1 0

Total 238 234 4

Fonte: autora

Quadro 19. Resultados de pesquisa sistematica Scopus
Palavras chaves Scopus encontrados excluidos Selecionados
digital inclusion 156 153 1
digital inclusion + governance 33 32 1
digital inclusion + indicators 1 - 1
infocommunication literacy 1 - 1
infocommunication +indicator 1 - 1
infocommunication + governance - - 0
public governance indicator 7 6 1
Total 237 229 6

5

Pesquisados em ambas as colegdes, retirados os artigos repetidos

Fonte: autora

O resultado da pesquisa sistematica apresentada nos quadros 18 e 19 foi realizado por
meio dos seguintes critérios de exclusao:

e Inclusdo, literacia, infocomunicacdo, digital, indicadores, governanga e governanca
publica—todos os termos em inglés, portugués e espanhol (Web of Science e Scopus), nos
campos da Ciéncia da Informacao, Comunicacdo, Administracao Publica, Ciéncias Sociais

a partir de 2016; journals;

e As palavras chaves relacionadas a governanca publica (governanca no setor publico),
foram pesquisadas em inglés, portugués e espanhol (Web of Science e Scopus) com janela
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a partir de 2018, tendo em vista a Lei 13.303 ter sido editada em 2016 com prazo de
adequacdo a partir de 2018; journals;

e A pesquisa que reuniu os termos digital inclusion + governance; infocommunication
literacy + governance, retornaram zero artigos considerando os critérios descritos acima.

Pesquisa sobre o contexto de governancga no servico publico (Brasil)

O resultado da pesquisa de contexto apresentado no Quadro 17 foi alcangado por meio
dos seguintes critérios:

a) Todos os termos em inglés (Web of Science);
b) Os demais termos foram pesquisados em portugués no Google Académico — GA, para

qualquer tipo de publicagdo, repositério, entidade ou qualquer linguagem.

Quadro 20. Resultados da pesquisa

Palavras chaves encontrados | excluidos | Selecionados
public governance Brazil (Web of Science) 11 10 1
“governanca publica” + Brasil +”inclusdo digital” (GA) 36 25 11
“public governance” Brazil info communication literacy 121 115 6

(GA)

capacitagdo + colaborador + literacia infocomunicacional 12 10 2
(académico) (GA)

capacitagdo + colaborador+ literacia infocomunicacional 3 5 1

(GA)

Total 183 162 21

Fonte: autora

c) Ostermos em que o GA ndo retornou resposta foi aplicado o mesmo termo em inglés.

d) Os resultados foram listados para leitura posterior e verificacdo da adequabilidade do
conteldo. A selecdo foi feita com base no abstract e no possivel interesse para a pesquisa.

e) Nenhum artigo que fizesse referéncia a outro pais ou ao ensino formal foi considerado de
interesse para a pesquisa.

Resumo dos principais artigos

Dos conceitos de Inclusdo Digital e Literacia Infocomunicacional

Borges, J. (2018). INFOCOMMUNICATION LITERACIES: Conceptual framework and
evaluation indicators. Informacao, Sociedade e Estudos, V28, p123-140.
O artigo se propde a realizar uma reflexdo sobre comportamentos informacional e
infocomunicacional descrevendo-os como uma conjuncdo das competéncias
desenvolvidas pela literacia informacional, competéncias informacionais, e por
habilidades comunicacionais. A discussao tedrica se enquadra em Ciéncia da Informacao
e Educacdo, tendo em vista o foco explicativo sobre a construcdao das competéncias
desenvolvidas por meio de processos de “alfabetizacdao”. O artigo traz um painel sobre
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estudos desenvolvidos sobre comportamento infocomunicacional e analisa todos estes
estudos usando uma abordagem conceitual de competéncias. Oferece estudos
especificos em contexto organizacional por meio de conceitos convergentes e
divergentes das perspetivas de outros autores consultados. Introduz na discussao o
conceito de meta-literacia como recurso para diferenciar a alfabetizacdo (operatério) do
conceito de competéncia critica que requer capacidade metacognitiva. Mostra as areas
de sombreamento entre a informagdo e a comunicagdo como subsidio para um
aprofundamento de discussdo dos termos literacia e infocomunicagao a ser utilizado.

Costa, L. F. da & Ramalho, F. A. (2019). COMPORTAMENTO INFOCOMUNICACIONAL:
perspectivas sobre definigao, praticas e modelos de estudos. Revista Brasileira de
Biblioteconomia e Documentagdo, 133-158.

O artigo tem o objetivo de promover uma reflexdao sobre o termo comportamento
infocomunicacional. Apresenta uma revisdao dos principais estudos realizados sobre o
tema, bem como a respetiva interveng¢ao conceitual; na discussdo sobre a defini¢ao do
termo infocomunicacional aborda os elementos que compdem o conceito e que
remetem a discussdo da necessidade e o uso da informacdo; aborda estudos das
tendéncias de comportamento infocomunicacional nas geragées por meio do quadro de
perfis etarios, respetivas tendéncias comportamentais e avaliagdo das caracteristicas
culturais; indica que a correcdo de qualquer caracteristica do comportamento
infocomunicacional deve ser executada de maneira personalizada pelo menos com
relacdo as geracdes e suas tendéncias; avalia aimportancia de investir no melhoramento
do comportamento nas organizacdes demonstrado os beneficios e o impacto para
organizacdes, para a sociedade e para os consumidores. Além disso, caracteriza ndo
usuarios e excluidos digitais; e, por fim, apresenta um quadro de modelos de
comportamentos criados até 2013 pelo menos, ressaltando as principais observacées,
recortes e aplicagdes.

Maceviciute, E., & Manzuch, Z. (2018). Conceptualising the role of digital reading in
social and digital inclusion. Information Research-na International Electronic
Journal, 23(4), 9-11.

O artigo apresenta um conjunto de pesquisas sobre a influéncia de intervencgdes, feitas

em comunidades diversas visando medir como a leitura digital pode contribuir para a

reducdo das desigualdades digitais. As pesquisas mostram que pode haver uma melhora

nas habilidades de leitura de uma forma geral e das habilidades tecnoldgicas por meio
dos esforcos com a leitura digital. Mostra também que eventualmente os esforcos sdo
maiores para determinadas comunidades em funcdo das desigualdades sociais. O artigo

é interessante porque apresenta modelos ja validados de escalas de desigualdades em

inclusdo e exclusdo digital que podem ser utilizados na construcdo de hipdteses em que

se considerem escalas de inclusdo, mesmo que certas variaveis, como as geograficas e

sociais, sejam descartadas.

Malheiro, A. (2010). Inclusao Digital e Literacia Informacional em Ciéncia da
Informagao. Prisma.Com, 0(7), 16-43.

O artigo estuda o ponto de convergéncia entre as competéncias instrumentais e as

competéncias cognitivas e criticas das pessoas. Aborda a principal discussdao ao qual se

referird a pesquisa que é a definicdo clara dos termos que qualificam o perfil de

conhecimento, competéncias ou habilidades dos colaboradores que desempenham

papéis na governanca de empresas publicas e sob os quais ficam condicionados os
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resultados dos processos de governanca. Comporta como principais ideias de interesse:
defini¢cdes de literacia informacional e da inclusao digital; a integragao da literacia no
escopo de Ciéncia da Informacao; as distingcdes entre literacia, inclusdo, busca, selecdo
e compreensdo; define varios termos, os quais devem ser delimitados e especificados
na pesquisa. Relaciona a mediacdo com competéncias e com a migracdo dos paradigmas
— de custodial a pds custodial — em funcdo da satisfacdo dos utilizadores; delimita a
aplicacdo dos estudos sobre os termos e estabelece em que nivel estes termos se
separam. Delimita pesquisas que visem aprofundar a discussdao sobre os termos e as
relacdes com a Ciéncia da Informagdo e da Comunicacdo. E o ponto de partida da
discussao.

Rockembach, M. (2017). Entrevista: Armando Malheiro da Silva. Em Questdo.
https://doi.org/10.19132/1808-5245232.11-33

A entrevista discorre sobre os conceitos de avaliagdio de fluxos documentais,
informacionais no entendimento do Dr. Malheiro. Sdo abordadas questdes como os
paradigmas da informacdo, o conceito de informacao e de dado, a avaliagdo arquivistica
e o Método Quadripolar. Em especial destaca que a avaliacao da informacdo tem que
ser realizada quanto ao seu contexto de produgao, porque deste contexto é que se
determina se a informacgdo pertence a memdéria da organizagdo. Embora trate das
avaliacdes de documentos, o entendimento também se adequa a producdo de
informacgdes no contexto digital. A entrevista tem uma importancia na discussao porque
complementa o raciocinio desenvolvido nos demais textos produzidos pelo
entrevistado, e que nao traziam como foco o ambiente organizacional e institucional ou
o critério de avaliacdo do fluxo informacional.

Sugahara, C. R. Santos Vergueiro. (2019). Flow of information and knowledge in an
organizational environment. Revista Interamericana de Bibliotecologia, 41(1), 45—
55. https://doi.org/10.17533/udea.rib.v42n1a05
O artigo aborda a importancia da troca de informacdes em ambiente organizacional.
Apresenta revisdao bibliografica sobre a importancia do comportamento dos atores
organizacionais e do gerenciamento dos fluxos de informacdo no ambiente das
organizagoes. Explica as perspetivas com as quais se estudam os fluxos informacionais;
Caracteriza fluxos de informag¢do como o resultado da interacdo formal e informal entre
os individuos, setores etc. Destaca que a informacdo ndo é compreendida da mesma
maneira por todos. A compreensao é um processo individual e seletivo e que, portanto,
sofre influéncia do meio em que existe. A importancia deste artigo para o trabalho sdo
0os inUmeros questionamentos que suscita com relagdo aos processos
infocomunicacionais de busca, selecao e transformacao da informacdao em um ambiente
organizacional. Estes questionamentos envolvem principalmente as condicdes em que
os fluxos devem ser estudados, lembrando que aqueles que sdo usuarios da informacao,
tomam parte nestes fluxos e a investigacao proposta eventualmente tratard do estudo
das condicionantes aos quais estes usudrios se sujeitam ou sujeitam os fluxos de
informacdo envolvidos na governanca.

Do conceito de governanca no setor publico
Pascoal, M. N. O., & Oliveira, O. V. de. (2019). Public Governance Practices Adopted

by Public Federal Administration in Brazil. Administracdo Publica e Gestdo
Social, V.11, 1.2, p.215- 229.
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https://doi.org/10.19132/1808-5245232.11-33
https://doi.org/10.17533/udea.rib.v42n1a05

O artigo apresenta uma investigacdo sobre a adocdo de praticas de governanca em
O6rgdos publicos, com base nos dados secunddrios obtidos por aplicacdo de
guestionarios feita por 6rgdos de controle brasileiros. Ndo obstante, o pesquisador
reconhecer que é possivel que algumas das perguntas feitas no questionario do Tribunal
de Contas da Unido, TCU, ddo margem a uma interpretacdo errada, o artigo tem o mérito
de trazer uma revisdo bibliografica sobre a governanca publica e a confirmacdo de que
os 6rgdos respondentes utilizam o mesmo referencial para orientar suas praticas e
processos de governanga. O estudo e a coleta dos referenciais adotados pela empresa
publica a ser pesquisada, o histérico das respostas que a sua alta administracao oferece
aos orgaos de controle sao uma fonte de informagao documental sobre praticas
utilizadas e que serdo balizadores do mapeamento dos fluxos informacionais da
governan¢a naquela empresa. Lembrando que os demais 6rgdos de controle, a
Secretaria das Estatais — SEST e a Controladoria Geral da Unido — CGU tém também
questionarios de que devem ser examinados.

BRASIL.Tribunal de Contas da Unido. (2014). Referencial Basico de Governanga.
Aplicicel a Orgdos e entidades da Administracdo publica. 82. Retrieved from
www.tcu.gov.br

Trata-se de documento criado para reunir e apresentar as boas praticas de governancga

publica utilizadas pelo Tribunal de Contas da Unido, TCU, sugerindo que estas mesmas

praticas possam incrementar o desempenho de 6rgdos e entidades publicas. O

referencial é um guia para as a¢des do préprio TCU, na melhoria de sua governanca

interna. O documento foi construido principalmente com o objetivo gerar pelo menos o

embrido de um grande pacto pela governanca publica para “atender aos anseios

populares por politicas publicas com mais efetividade” (p.8). Conforme esperado, as
acdes propostas no guia dizem respeito principalmente as atividades a serem
desempenhadas pela alta administracdo e conselhos diretivos. Este documento
contribui com a pesquisa a medida que orienta o processo decisdrio da alta
administracdo, inclusive no que se refere ao desenvolvimento de competéncias dos
colaboradores. E o conjunto de préticas propostos para a Administracdo Publica
brasileira considerando sua cultura e a responsabilizacdo dos gestores em funcdo dos

resultados. Pouco se refere a governanca de informacdes, mas no seu escopo reforca a

necessidade das organizacoes de providenciarem informacdes de qualidade.
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Apéndice Il - Modelo de analise, estatisticas e graficos

Modelo de Analise

Os modelos de andlise apresentados neste apéndice foram utilizados para orientar a
elaboracao do protocolo de estudos e a construg¢ao do inquérito.

Os indicadores infocomunicacionais foram usados na construgdao do inquérito. Os
mecanismos de governanca foram usados para medir a influéncia dos indicadores e para
avaliar as evidéncias encontradas durante a investigagao.

Quadro 21: Modelo de andlise — Caracteristicas pessoais

Definicio da Descritor do
DIMENSAO . - ¢ .. INDICADOR indicador/ (mede o Escala
dimens3o/referéncia A
qué?)
Faixa etdria
Idade Qual idade declara? (conforme
‘o Zemke)
. Caracteristicas - -
Individual . s . Nivel superior
relacionadas a pessoa . Qual a escolaridade , "
Escolaridade ) — Nivel médio —
formal? (concluido)
Outro
Concursado
o , VALEC, RFFSA,
Caracteristica do . Qual o vinculo ( .
. . Tipo de contrato .. Geipot) —
Funcional relacionamento com a empregaticio com a .
de trabalho comissionado -
empresa empresa? -
terceirizado —
estagiario
Qual macroprocesso
de governanga no Macroprocesso
Macroprocesso .
. . qual se insere esta (combo)
Caracteristica relacionada .
Laboral atividade?
ao trabalho
. ual a atividade que
Atividade Q . 9 Aberta
realiza?

Fonte: autora

Quadro 22: Modelo de Analise — Habilidades Infocomunicacionais

DIMENSAO

Definigdo da
dimens3ao/referéncia

INDICADOR

Descritor do indicador
(mede o qué?)
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Informacional
Producgdo e
gestdo da
informacdo

Dimensdo que envolve
multiplas caracteristicas
que representam os sensos
necessarios a execugao: o
primeiro ao procedimento
de busca da informacéo, o
segundo a selegdo, o
terceiro a interpretagao da
informagdo, o quarto a
transformacao da
informagdo em uma nova
informagdo adequada ao
contexto do trabalho e de
acordo com a demanda
recebida.

A dimensdo informacional
inclui, no seu processo de
adequacgdo a demanda,
atividades de distribuicdo
armazenamento e
descarte, considerando a
existéncia da informacao
no tempo e a sua validade
no atendimento a estas
demandas recebidas.

Identificagdo de
requisitos de
informacdo

Habilidade para identificar
necessidades de informacgao de
individuos e grupos internos e
externos.

Leitura e escrita

Habilidade para distinguir a
linguagem popular da profissional
e se sei onde e como utilizar cada
uma delas.

Interpretacao

Habilidade para compreender a
informagao escrita. Sou capaz de
compreender as mensagens
contidas nos textos.

Busca

Habilidade para identificar fontes
adequadas para coleta de
informacgao.

Selegdo

Habilidade para identificar,
dentro das alternativas de fontes
encontradas, a informagao
correspondente ao requisito
identificado.

Tratamento

Habilidade para adequar a
informacdo bruta ao requisito
identificado (organizar, formatar,
estruturar, classificar, analisar,
sintetizar, apresentar).

Uso

Habilidade para utilizar a
informacgdo dentro dos ambientes
externo e interno da organizagao,
combinando informacgdes e
produzindo conhecimento.

Distribuicao

Habilidade para identificar e levar
a informagdo a quem dela
precise.

Armazenamento

Habilidade para assegurar a
conservagao dos dados e
informagdes, permitindo seu uso
e reuso dentro da organizagao.

Descarte

Habilidade para identificar
quando a informacgdo se torna
obsoleta e perde a utilidade ou
guando se encaixa em caso de
cancelamento de consentimento
de uso.

Acesso e uso de
ferramentas

tecnoldgicas
(operagao)

Habilidade para utilizar
adequadamente as ferramentas
tecnoldgicas oferecidas pela
empresa.

Fonte: autora
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Quadro 23: Modelo de Anadlise — Habilidades digitais

DIMENSAO

Definigdo da

dimens3o/referéncia

INDICADOR

Descritor do indicador/

(mede o qué?)

Comunicacional

Capacidade de comunicar o
resultado do seu trabalho do
modo e no meio no qual foi
solicitado.

Acesso e uso de
plataformas
digitais.

Habilidade para identificar
e utilizar plataformas
digitais no meu trabalho
na empresa.

Acesso e uso de
plataformas
colaborativas.

Habilidade para identificar
e utilizar adequadamente
plataforma colaborativa na
empresa.

Habilidades basicas para

Operagdo de . . . Operagdo de operagao de dispositivos
.p g. ) Conhecimentos basicos de p (;. . e Ac. 2
dispositivos ~ . . .. dispositivos eletronicos como
. operagao de dispositivos moveis. ..
moveis moveis. celulares, tablets,
notebooks e desktops.
Habilidades basicas de
Informatica e sei o que é:
o . . . . hardware, software,
Operacgdo de Conhecimentos basicos de Operagao de . f
. (o légica, acessorios,
computadores | informatica. computadores.

periféricos, digitalizagdo,
wifi, Internet, Intranet e
Sistemas.

Navegacgao na
internet

Conhecimentos basicos de
internet.

Navegacao em
internet.

Habilidades para
diferenciar sites,
plataformas, redes sociais
digitais de internet e de
smartphones.

Fonte: a autora.

Quadro 24: Modelo de Andlise — Mecanismos de governancga: Lideranga

Definicdo da Nivel Estratégico Nivel Gerencial
DIMENSAO | dimens&o/referé Alta administracdo: praticas e . ~
ncia L Indicador Declaragdo
definicGes
Conjunto de A forma
praticas, de publica de
natureza gerir (uma
humana ou Representagdo analise como
. comportamental | Estabelecerum |clarae pl’Jb.Iica de Método de gestor), a
Lideranga , que assegura a modelo de como funciona a . forma
existéncia das governanga governanga da gestao reconhecida
condicdes organizagao. de gerir o
minimas para o trabalho dos
exercicio da boa subordinado
governanga, S.
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quais sejam:
pessoas integras,
capacitadas,
competentes,
responsaveis e
motivadas
ocupando os
principais cargos
das organizagoes
e liderando os
processos de
trabalho (Brasil-
TCU, 2014,
p.37).

Manutengao

Definicdo e do
promogao dos comportame
valores da nto dos
organizagao e dos colaborador
padrées de eseda
comportamento Manutengao | propria
Promover a .
. . esperados dos seus da lideranga
integridade . .
membros, a integridade |parao
comegar pelo cumpriment
comprometimento o dos
da lideranga com codigos de
esses valores e ética e de
condutas. conduta e
integridade.
Dirigentes publicos
(e os que os
assessoram)
nomeados
mediante
processos Capacidade
transparentes e do gestor de
Promover a baseados em . liderar seus
. ‘- . Capacidade .
capacidade de | mérito; que sejam . subordinado
. . de lideranga
lideranga responsabilizados S;
pelo desempenho; habilidades
e lhes sejam dadas para liderar.

desenvolver suas
capacidades de
lideranga (OCDE,
2019).

oportunidades de

Fonte: autora

Quadro 25: Modelo de Analise — Mecanismos de governanga: Estratégia

e externo da
organizagao;
avaliacdo e
prospecc¢ao de
cenarios;
definicdo e
alcance da

Q0s riscos sejam
apropriadas. Para
isso, a organizagao
precisa implantar
estrutura de
gestdo de riscos

adequada as suas

Defini¢do da Nivel estratégico Nivel Gerencial
DIMENSAO | dimens&o/referé Alta administragao: praticas e . ~
ncia . Indicador Declaracao
definigdes
Escuta ativa de Serve para
demandas, identificar e
necessidades e entender os riscos .
. Capacidade
expectativas das e manter as
LA do gestor de
partes instancias -
; . gerir os
interessadas; responsaveis . .
. . riscos, diante
avaliagdo do informadas, para ~
- . . . Gestdo dos de uma
Estratégia |ambiente interno | Gerir Riscos | que as respostas .
riscos estrutura,

diante de um
processo de
gestdo de
riscos.
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estratégia;
definigdo e
monitoramento
de objetivos de
curto, médio e
longo prazo;
alinhamento de
estratégias e
operagoes das
unidades de
negaécio e
organizagoes
envolvidas ou
afetadas (Brasil-

TCU, 2014, p.37).

necessidades,
definir o processo
de gestdo de riscos
e integra-lo a
gestdao e a tomada
de decisdo,
garantindo a
alocagdo de
recursos e a
existéncia dos
canais de
comunicagao
necessarios (ABNT,
2018).

E o resultado de
escolhas sobre: a
maneira como a
organizagao ira
atuar; quem serao
seus clientes e
quais necessidades
deles serdo
atendidas; que
beneficios
tangiveis e
intangiveis ird
oferecer aos seus

A maneira
como o
Gestor ira
atuar, como
atenderad as
necessidades

clientes e outras de seus
artes S clientes
Estabelecer | Defini¢do da S
. interessadas; L . como alocara
estratégia estratégia
COMO 0S recursos recursos,
serdo alocados, e como serao
redes de parcerias desenvolvida
e capacidades sas
internas serao capacidades
desenvolvidas para internas para
apoiar a entrega alcancar os
desses beneficios; objetivos.
qual estrutura
organizacional e
politicas de gestdo
serdo adotadas
para apoiar a
proposta de valor
escolhida.
Desdobramento
da estratégia nas
diversas unidades
organizacionais, e
de sua execugdo e o ~
Promover a .. © Gestao Gestdo do
~ eventuais ajustes .
gestdao . conforme planejamento
L. no planejamento. .
estratégica planejado do trabalho.

E a comunicagdo
eficaz e
implementagdo da
estratégia, a fim
de que o
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planejamento das
operagoes esteja
alinhado
verticalmente com
a estratégia
organizacional e
articulado
horizontalmente
com as demais
unidades, de modo
a gerar a sinergia
necessaria a
entrega de valor
pretendido.

Monitorar o
alcance dos
resultados
organizaciona
is

Formas de
acompanhamento
de resultados,
solugdes para
melhoria do
desempenho das
organizagoes e
instrumentos de
promogao do
processo decisorio
fundamentado em
evidencias.

Monitoramento
dos resultados

Formas de
acompanham
ento dos

resultados do
trabalho que
o gestor
gerencia.

Monitorar o

desempenho

das fungdes
de gestdo

O monitoramento
do desempenho
das fungdes de
gestdo pressupoe
gue os objetivos,
indicadores e
metas (especificas,
mensuraveis,
alcangaveis,
relevantes e com
prazos definidos)
das unidades de
negdcio e de
suporte estejam
definidos,
alinhados a
estratégia
organizacional,
comunicados e
alinhados entre
elas.

Monitoramento
do desempenho

Monitoramen
to dos
indicadores e
metas
alinhados a
estratégia de
trabalho.

Fonte: autora

Quadro 26: Modelo de Andlise — Mecanismos de governanga: Controle

DIMENSAO

Definicdo da
dimensdo/referén
cia

Nivel estratégico

Nivel Gerencial

Alta administragdo: praticas e
defini¢cOes

Indicador

Declaragdo
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Controle

Estabelecimento
de controles e sua
avaliagao,
transparéncia e
accountability,
que envolve,
entre outras
coisas, a
prestacdo de
contas das agoes
ea
responsabilizagdo
pelos atos
praticados (Brasil-
TCU, 2014, p.37).

Promover a
transparéncia

Assegurar
transparéncia ativa
e passiva as partes
interessadas,
admitindo-se o
sigilo, como
excegao, nos
termos da lei;
disponibilizar os
dados de forma
aderente aos
principios de
dados abertos,
para facilitar o
manuseio e a
analise das
informacgdes.

Agles de
transparénci
a

Acles de
disponibilizaca
ode
informagdes,
apresentagcao
de resultados
de governanca.

Estabelecer
mecanismos que
possibilitem a clara
atribuicao de
papeis e
responsabilidades
e a identificagdo e
apuragao de

Assumir
responsabilida
de e prestar
conta do que

Garantir a ilicitos, bem como - .
~ . - Prestacdo de | foi feito;
prestacdo de |a instauragdo (ou a . .
RN contasea |inclusive no
contas e requisigao as - .
I responsabiliz | que se refere a
responsabiliz | instancias o~ ~
~ acao apuragao de
acado competentes pela ilicitos
. ~ 7
instauracdo) dos . ~
. instauragdo de
procedimentos .
s procedimentos
necessarios a ~
~ de apuragao.
apuragdo de
irregularidades, e a
aplicagdo de
sang¢des Nos casos
pertinentes.
Monitorar e
avaliar a imagem
da organizagdo
& ¢ Perceber se os
perante as partes .
. interessados
interessadas, bem
e nos seus
como a satisfacao
resultados,
. destas com bens, ..
Avaliar a . e P sejam internos
. o servigos e politicas Satisfagao N
satisfacdo das ou externos a
sob das partes A
partes - . sua geréncia ou
. responsabilidade interessadas . a
interessadas superintendénc

da organizagao,
cuidando que
acdes de melhoria
sejam
implementadas,
sempre que
necessario.

ia, estdo
satisfeitos com
os resultados
oferecidos.
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A auditoria interna
deve aumentar e
proteger o valor
organizacional,
fornecendo
avaliagao,
assessoria e
conhecimento

Encontrar

maneiras de
aprimorar os
processos, a

. estdo de
. objetivos baseados g'
Avaliar a . .. riscos e o
. em riscos. A Efetividade
efetividade .. ... | controle.
e atividade de da auditoria
da auditoria L . Buscar agregar
. auditoria interna interna
interna valor ao
agrega valor
fornecer ou
quando oferece
. receber
maneiras de . o
. informagdes da
aprimorar os o
auditoria
processos de .
interna.

2017).

governanga,
gestdo de riscos e
de controle (lIA,

Fonte: autora

Mecanismos de governancga

Quadro 27: Matriz de Influéncia (descritor da abcissa)

Descritores de mecanismos de
governanga (Referencial TCU,2014) Nivel
estratégico

Mecanismo

Declaragao na Matriz de Influéncia.
Nivel tatico

Representacdo clara e publica de como
funciona a governanca da organizagdo.

Método de gestao

A forma publica de gerir (uma analise
como gestor), a forma reconhecida de
gerir o trabalho dos subordinados.

Definicdo e promocdo dos valores da
organizagdo e dos padroes de

Manuten¢do do comportamento dos

desempenho; e |hes sejam dadas
oportunidades de desenvolver suas
capacidades de lideranga (OCDE, 2019).

comportamento esperados dos seus | Manutengao da colaboradores e da prdépria lideranga

membros, a comegar pelo | integridade para o cumprimento dos cddigos de

comprometimento da lideranga com ética e de conduta e integridade.

esses valores e condutas.

Dirigentes publicos (e os que os

assessoram) nomeados mediante

processos transparentes e baseados em . Capacidade do gestor de liderar seus
L. . - Capacidade de ] o

mérito; que sejam responsabilizados pelo M subordinados, habilidades para

liderar.

Serve para identificar e entender os riscos
e manter as instancias responsaveis
informadas, para que as respostas aos
riscos sejam apropriadas. Para isso, a
organizagdo precisa implantar estrutura
de gestdo de riscos adequada as suas
necessidades, definir o processo de
gestdo de riscos e integra-lo a gestdo e a

Gestao dos riscos

Capacidade do gestor de gerir os riscos
diante de uma estrutura, diante de um
processo de gestado de riscos.
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tomada de decisdo, garantindo a alocagdo
de recursos e a existéncia dos canais de
comunicagdo necessarios (ABNT, 2018).

E o resultado de escolhas sobre: a maneira
como a organizagdo ira atuar; quem serdo
seus clientes e quais necessidades deles
serdo atendidas; que beneficios tangiveis
e intangiveis ira oferecer aos seus clientes
e outras partes interessadas; como os
recursos serdo alocados, e redes de
parcerias e capacidades internas serdo
desenvolvidas para apoiar a entrega
desses  beneficios; qual estrutura
organizacional e politicas de gestdo serdo
adotadas para apoiar a proposta de valor
escolhida.

Defini¢do da
estratégia

A maneira como o gestor ird atuar,
como atenderda as necessidades de
seus clientes, como alocara recursos,
como serdo desenvolvidas as
capacidades internas para alcancar os
objetivos.

Desdobramento da estratégia nas
diversas unidades organizacionais, e de
sua execugao e eventuais ajustes no
planejamento. E a comunicacéo eficaz e
implementacgdo da estratégia, a fim de
que o planejamento das operagdes esteja
alinhado verticalmente com a estratégia
organizacional e articulado
horizontalmente com as demais
unidades, de modo a gerar a sinergia
necessaria a entrega de valor pretendido.

Gestdo conforme
planejado

Gestdo do planejamento do trabalho.

Formas de acompanhamento de
resultados, solugdes para melhoria do
desempenho das organizagbes e
instrumentos de promogdao do processo
decisoério fundamentado em evidéncias.

Monitoramento dos
resultados

Formas de acompanhamento dos
resultados do trabalho que o gestor
gerir.

O monitoramento do desempenho das
fungbes de gestdo pressupde que os
objetivos, indicadores e metas
(especificas, mensuraveis, alcangaveis,
relevantes e com prazos definidos) das
unidades de negdcio e de suporte estejam
definidos, alinhados a  estratégia
organizacional, comunicados e alinhados
entre elas.

Monitoramento do
desempenho

Monitoramento dos indicadores e
metas alinhados a estratégia de
trabalho.

Assegurar transparéncia ativa e passiva as
partes interessadas, admitindo-se o sigilo,
como exceg¢do, nos termos da lei;
disponibilizar os dados de forma aderente
aos principios de dados abertos, para
facilitar o manuseio e a anadlise das
informacgdes.

Acgoes de
transparéncia

de
de

Acbes de  disponibilizacdo
informacgdes, apresentagao
resultados de governanca.

Assegurar transparéncia ativa e passiva as
partes interessadas, admitindo-se o sigilo,
como exceg¢do, nos termos da lei;
disponibilizar os dados de forma aderente
aos principios de dados abertos, para
facilitar o manuseio e a andlise das
informacOes; estabelecer mecanismos
gue possibilitem a clara atribuicdo de
papéis e responsabilidades e a

Prestagdo de contas
ea
responsabilizacdo

Assumir responsabilidade e prestar
conta do que foi feito, inclusive no que
se refere a apuragdo de ilicitos,
instauracdo de procedimentos de
apuragao.
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identificacdo e apuragdo de ilicitos, bem
como a instauragdo dos procedimentos
necessarios a apuragao de
irregularidades, e a aplicagdo de sang¢des
nos casos pertinentes.

Monitorar e avaliar a imagem da
organizagdo perante as partes Perceber se os interessados nos seus
interessadas, bem como a satisfacdo resultados, sejam internos ou externos
destas com bens, servicos e politicas sob a sua geréncia ou superintendéncia,
responsabilidade da organizagao, estdo satisfeitos com os resultados
cuidando que agbes de melhoria sejam oferecidos.

implementadas, sempre que necessario.

Satisfacao das
partes interessadas

A auditoria interna deve aumentar e
proteger o valor organizacional,
fornecendo avaliagdo, assessoria e
conhecimento objetivos baseados em | Efetividade da

riscos. A atividade de auditoria interna | Auditoria Interna
agrega valor quando oferece maneiras de
aprimorar os processos de governanga,
gestdo de riscos e de controle (IIA, 2017).

Encontrar maneiras de aprimorar os
processos, a gestdo de riscos e o
controle. Buscar agregar valor ao
fornecer ou receber informagdes da
Auditoria Interna.

Fonte: autora

Dados, tratamento de dados e estatisticas
Dados

O inquérito foi encaminhado por e-mail a uma populagao de 149 pessoas, composta por
20 individuos de nivel gerencial e 129 individuos distribuidos entre concursados,
comissionados, terceirizados e estagiarios.

Retornaram-se 89 inquéritos, dos quais 77 foram considerados validos, compondo 51%
do total da populagdo;

Para uma populacdo homogénea (80/20), a amostra obtida fornece resultados com 90%
de confiabilidade e erro de 6,52%.

Foram consideradas validas as respostas completas e parciais que tiveram toda a parte
de identificacdo preenchida.

Escalas
Foram utilizadas duas escalas para determinacdo dos valores de Desempenho e
Importancia (Quadros 25 e 26).

Escala de inquérito: foi utilizada a escala de Likert com 6 valores qualitativos
equivalentes a valores numéricos usados para calculo e posterior normalizacdo dos
valores para adequacdo a matriz de SLACK.

Escala de Parametros institucionais: escala com 10 valores, conforme Matriz SLACK,
também qualitativos, para determinacgdo de parametros institucionais.
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Quadro 28. Escala de avaliagdo institucional e de colaboradores — Importancia

P Importancia Instru-
mento
0 Nao sei. 1
1 Nunca considerado importante para avaliar o desempenho da
organizagao. 5
’ Raramente considerado importante para avaliar desempenho da
organizagao.
3 Eventualmente pode se tornar importante para avaliar o desempenho da
organizagao. 3
4 Dentro do padrao geral de desempenho da organizagdo, no limite inferior.
5 Dentro do padrao geral de desempenho da organizagdo, na média.
= =~ — 4
6 Dentro do padrdo geral de desempenho da organizagdo, no limite
superior.
7 Proporciona uma vantagem util na avaliagdao do desempenho da
organizagao.
- - — 5
8 Proporciona uma vantagem importante na avaliagdo do desempenho da
organizagao.
9 Proporciona uma vantagem definitiva na avaliagdao de desempenho da 6
organizagao.
Fonte: adaptado da escala de Niegel Slack.
Quadro 29. Escala de avaliagado institucional e de colaboradores — Desempenho
Pl Desempenho Instrumento
0 Sem desempenho.
1 Desempenho inferior.
2 Desempenho ruim.
3 Desempenho regular.
4 Bom, no limite inferior.
5 Bom, na média esperada.
6 Bom, no limite superior.
7 Desempenho melhor do que o esperado.
8 Desempenho muito bom.
9 Desempenho excelente.

Fonte: adaptado da escala de Niegel Slack.
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Medidas de tendéncia central

Foram calculadas:

1.

Média de Desempenho x Importancia (D x 1), desvio padrdo e variancia:
considerados os valores validos para cada pergunta, eliminadas as células
vazias;

Media Equivalente: os valores coletados do inquérito foram transformados por
equivaléncia em valores coincidentes com a escala de parametrizagao
institucional e de SLACK. A partir dai calcula-se DI para cada respondente e a
Média em relagdo ao numero de respondentes desprezados valores nulos
(valor nulo é aquele em que a questdo nao foi respondida);

Média para importancia Institucional: calculada como a média equivalente de
cada indicador dividida pelo valor da importancia definida como institucional.
Média(i)={(DxI)/1i};

Padrdo Slack: calculada com base na Matriz Padrdao de Slack com base no
tracado do Fronteira inferior de aceitabilidade para o desempenho bom,
considerados limite inferior 4 e superior 7.

Significado dos valores

Os valores de interesse entre as medidas de tendéncia central tém significado

especifico para cada etapa da investigacdo a partir do levantamento dos dados
estatisticos.

A Media Dxl: calculo da drea média do total da amostra. A finalidade é evitar
utilizar nimeros absolutos para medidas de autoavaliagdao. No Plano Dxl, o
resultado da avaliacdo individual é uma darea calculada pela multiplicacdo dos
dois valores e representa o espaco das possibilidades. Ao calcular a média entre
todas as areas respondidas, pode-se obter Média DxI da amostra.

Desvio padrdo e varidncia: calculados para as médias gerais da amostra.
Mostram a variabilidade da amostra, o nivel de dispersao dos dados.
Coeficiente de variacdo: mostram o carater homogéneo/heterogéneo dos
dados da amostra.
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A Matriz Importancia Desempenho de Niegel Slack

Figura 13: Matriz Importancia Desempenho de Niegel Slack
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Fonte: Slack (2002)

O processo de diagndstico para melhoria de produc¢ao de Niegel Slack

Para Slack (1999), a melhoria da producgao esta associada a medi¢cdo de desempenho em
funcao de objetivos de desempenho. Para tanto, desenvolveu a Matriz de Importancia
x Desempenho (Figura 13) comparando a importancia atribuida pelo cliente ao produto
em anadlise, em funcdo do desempenho da empresa comparado ao desempenho da
concorréncia.

A matriztem a fun¢ao de identificar o posicionamento do produto em fungao de padrdes
de desempenho.

Como forma de padronizar as acdes decorrentes da andlise de cada produto, definiu
zonas em que sao recomendadas a¢des de melhoria em fung¢do do tempo de resposta.

Para Slack estes padrdes podem ser histéricos, alvos, concorréncia ou absolutos. Neste
estudo de caso deu-se preferéncia ao padrao de desempenho alvo, a exceléncia, no qual
sdo definidos parametros que deveriam ser atingidos pelos colaboradores.

Entre os padrdes tipificados na matriz de Slack estd também a Fronteira Inferior de
Aceitabilidade (FIA), limite abaixo do qual o desempenho é considerado em zona de
necessidade de melhoramento ou de acdo urgente e acima da qual é considerado
adequado ainda que ndo atinja o objetivo pretendido. A fronteira é mével e deve ser
posicionada de acordo com o objetivo de desempenho pretendido.
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A matriz foi adaptada para medir a importancia atribuida a atividades a gestao da
informacdo nos processos de informacdo e comunicacdo (este ultimo voltado para o
meio digital), em funcdo do desempenho dos colaboradores na realizagdo das mesmas
atividades. Tanto a importancia como o desempenho sao medidos em escalas de
habilidades individuais.

Com relagdo a Fronteira Inferior de Aceitabilidade, decidiu-se por estabelecer o limite
inferior como desempenho regular e bom no limite superior como valores de minimo e
maximo na zona de desempenho.

A Figura 14 abaixo mostra a matriz adaptada ao estudo em andamento, e o Grafico 9 os
valores de desempenho da Fronteira Inferior de Aceitabilidade para cada valor de
Importancia.

As escalas foram invertidas para tornar a figura mais robusta em func¢do da cultura
regional, que considera escalas crescentes de 0 a 9 e ndo o inverso; 0s espagos
determinados por Slack para identificar agdes que devem ser tomadas foram mantidos,
entretanto com o valor atribuido nas escalas de avaliagdo de desempenho.

Figura 14: Matriz de Slack adaptada

Matriz de Importancia X Desempenho (adaptada)

9 ' — [
=] Excesso ____ Exceléncia —
sle |
(== Y . =
£ |7 Bom no limite superior o poeitabilidede —— |
g |6 Fronteira inferi |
o +

5 —| Bom no limite inferior |

Regular —
3 /
/—
2 7/
1 Ruim
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Importancia

Fonte: a autora, adapado de Slack (1999)

Grafico 9: Valores da Fronteira inferior de aceitabilidade (Slack)
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Fonte: a autora
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As curvas de desempenho

Desempenho da amostra

O Grafico 10 mostra o desempenho médio alcangado por toda a amostra. Foram feitos
estratos para avaliagao do total da amostra (geral); corpo gerencial; corpo operacional,
diretoria (assessoria), no qual foram incluidos todos os que ndo identificaram
macroprocesso e assinalaram “outro”; e de cada um dos macroprocessos Realizar
Contratacdo, Gerir Tecnologia da Informagao e Comunicagao, Gerir Logistica e Executar
Contratos, Gerir Pessoas e Gerir Recursos Or¢camentarios e Financeiros.

No Grdfico de desempenho médio da amostra, a linha preta destacada com rétulos de
dados, mostra o desempenho médio da amostra para os indicadores
infocomunicacionais. No Quadro 30, os valores de Desempenho médio sdo valores
gerais que incluem todos os colaboradores, sejam eles de nivel Gerencial ou
Operacional.

Os valores encontram-se préximos ao padrao médio (no gréfico, linha tracejada laranja)
e acima do inferior (linha tracejada azul), considerando os Padrdes de Slack para
desempenho acima de regular (4) e abaixo de bom no limite superior (7).

Graéfico 10: Grafico de desempenho médio da amostra

Desempenho Médio da Amostra
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

Média/l Padrdo Slack (bom) Padrdo Slack(regular)

Desemp.LS Desemp.Ll

14

5,70

Fonte: a autora.
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Quadro 30. Estrato: desempenho médio da amostra

Indicadores 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
Soma 3952,8 | 41958 |4766,0 | 4043,5 (3858,8| 3849,1 3719,5(3807,0| 3599,6 |2929,0 |3738,2 |4250,9|4176,4| 36418

media 52,01 | 5828 | 6441 | 5464 |5286| 53,46 | 51,66 | 52,88 | 50,70 | 41,25 |5252 | 59,87 | 58,82 | 51,29

Desvio Padriio (A) | 18,05 | 1812 | 1562 | 17,04 | 17,35 | 18,00 | 1895 | 1822 | 2045 | 1972 | 19,18 | 1555 | 16,08 | 19,49
Varincia (A) 325,82 | 328,38 243,88 | 290,29 (300,90| 324,09 |358,96 (332,03 | 418,13 | 389,00 |367,69 |241,70|258,44 | 380,01
Coeficiente de Variacio | 34,71 | 31,10 | 2425 | 31,18 |32,82 | 33,67 |36,67 | 34,46 | 4033 | 47,81 |3651 | 2597 | 27,33 | 38,01
Importéincia 7,00 6,00 | 900 | 500 |3800]| 900 | 800 | 900 9,00 8,00 | 9,00 | 9,00 | 9,00 9,00
Desemp.LS 9,00 | 6,00 | 900 | 900 |[900 | 900 | 900 | 9,00 9,00 9,00 | 9,00 | 9,00 | 9,00 9,00
Desemp.LI 800 | 500 | 800 | 600 | 7,00 | 800 | 7,00 | 800 9,00 7,00 | 8,00 | 9,00 | 9,00 9,00
Média/l 7,43 971 | 7,16 | 1093 | 6,61 | 594 | 646 | 588 5,63 516 | 584 | 6,65 | 654 5,70
Padrio Slack (bom) | 633 | 6,00 | 7,00 | 566 | 666 | 7,00 | 666 | 7,00 7,00 6.66 | 7,00 | 7,00 | 7,00 7,00
Padrio Slack(regular) | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 400 | 4,00 | 4,00 4,00 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 4,00

Fonte: a autora.

Dois indicadores encontram-se em patamares excedentes ao de exceléncia: Leitura e
Escrita e Busca. Entretanto, para os dois valores foram definidos parametros de
importancia abaixo de 7, que é estabelecido por Slack como o limite superior do padrao
médio de importancia e inferior para o padrao superior de importancia.

Além disso, os valoreses acima do limite superior de exceléncia (Indicador 2 e 4, Média/l)
significam que a importancia institucional parametrizada é menor que a importancia
média atribuida pelo conjunto de colaboradores e gerentes.

O desempenho geral apresenta:

2 indicadores (2 e 4) com valores acima de 9, mostrando que o resultado do
inquérito para esses dois indicadores é discrepante quanto aos parametros de
importancia institucionais e a média de importancia atribuida pelos
colaboradores no inquérito;

nenhum dos demais indicadores encontra-se dentro dos limites institucionais de
exceléncia;

2 indicadores encontram-se em patamares considerados acima do esperado
para padrdo bom, porém ainda fora dos limites institucionais de exceléncia;

9 indicadores demonstram que o desempenho estd abaixo da Fronteira Inferior
de Aceitabilidade, para um padrdao bom a se considerar os parametros de
importancia para uma meta de exceléncia.

Desempenho Gerencial e Operacional

A linha verde com marcadores em destaque mostra o desempenho gerencial e a linha
azul escuro, também com marcadores em destaque, mostra o desempenho operacional.
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Quadro 31. Estrato: desempenho Gerencial e Operacional (Macroprocessos)

Indica- | | 5 | 3 4 s | 6 | 7| 8| o | 1011|1213/ 124
dores
u 80 | 5 | 80 6 7 | 80| 7 |80 | 9 7 | 80| 9 9 9
Ls 90 | 6 | 9,0 9 9 | 90| 9 | 90| 9 9 | 90| 9 9 9
Padrdo | ¢ 45 | ¢ 7 | 566 |666| 7 |666]| 7 7 |e66| 7 7 7 7
bom
Padréo | 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
regular
Gerencial | 7,81 | 9,55 | 7,29 | 11,06 | 6,4 | 547 | 562 | 596 | 497 | 506 | 585 | 6,77 | 6,19 | 4,88
°"f:f'°' 733 | 9,76 | 7,12 | 10,89 | 6,66 | 6,06 | 6,7 | 585 | 581 | 518 | 583 | 6,62 | 6,64 | 594

Fonte: autora

Graéfico 11: Desempenho Gerencial e Operacional em estratos.

Desempenho Gerencial e Operacional
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Fonte: autora

No Grafico 11, o comportamento das linhas é muito semelhante, apresentando
diferencas para alguns indicadores; porém, reproduzem a tendéncia da curva de
desempenho geral com valores acima e abaixo da Fronteira Inferior de Aceitabilidade
tendendo para desempenho bom no limite inferior.

Os indicadores 1 e 3 (para ambas as curvas) e os indicadores 5 e 7, da curva de
desempenho do estrato operacional, tém valor acima da Fronteira Inferior de
Aceitabilidade de Niegel Slack. Os resultados do desempenho gerencial e operacional
apresentam pequenas diferencas nos indicadores 6, 7, 9, 13, 14 (Quadro 31).

No geral, parece que o desempenho do estrato gerencial é pior do que o do estrato
operacional, entretanto vale lembrar que existe uma considerdvel diferenca de amostra,
0 que pode estar distorcendo os resultados reais.
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Observa-se que, de um modo geral, nenhuma das habilidades digitais, medidas pelos
indicadores de 11 a 14, atingiu a Fronteira Inferior de Aceitabilidade.

Abaixo, Grafico 12, vé-se um painel geral do desempenho das unidades levantado a
partir de toda a amostra. Vé-se que o comportamento das curvas é muito parecido,
diferindo seus valores principalmente com relacdo a habilidades relacionadas a
armazenamento, descarte e habilidades digitais. Nota-se também uma variacdao
consistente em relagdo aos indicadores 1 e 3. No indicador 1 hd uma equilibrada
tendéncia ao bom desempenho, embora apenas uma unidade tenha alcan¢ado o valor
institucional. No indicador 3, pelo menos 3 unidades alcangaram valores acima da
fronteira inferior de aceitabilidade, embora ndo tenham alcangado o intervalo de
padrdes institucionais. Destaca-se ainda que, das 6 unidades, trés ndo alcancaram a
fronteira inferior de aceitabilidade para nenhuma das habilidades digitais.

Gréfico 12: Painel geral de desempenho dos macroprocessos em estudo

Grafico demonstrativo dos desempenhos por estrato, pardmetros Institucionais e Padrdes Slack

Area de Plotagem

Valores de desempenho

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

Indicadores

== == Desemp_LS Desemp_LI Desemp_M. Desemp_|  =——Desmp_LEC, = Dosemp_TIC = Desemp_Dif = Desemp_LIE  =—————Desemp_PES = Desomp_SPO

Fonte: a autora.
Desempenho das Unidades da DIRAF
Macroprocesso Gerir DIRAF

No Grafico 13, a linha continua representa o desempenho da Assessoria da Diretoria no
macroprocesso Gerir a DIRAF. Os resultados de desempenho sdo apresentados no
guadro 32. A unidade apresenta 14 de 77 das respostas validas.

Neste conjunto, assim como nos demais graficos das unidades, ndo houve preocupacao
em separar as respostas do corpo gerencial e operacional, dado o numero infimo de
respostas gerenciais.
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Quadro 32 : Estrato: desempenho Assessoria da DIRAF (dir)

Indicador 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
Madia/l 6,98 | 8,31 | 6,78 | 10,32 (6,24 | 6,03 | 5,67 | 5,57 | 5,65 | 4,61 | 4,49 | 5,29 | 5,73 | 4,62
Padrao
Slack 6,33 | 6,00 | 7,00 5,66 |6,66| 7,00 | 6,66 | 7,00 | 7,00 | 6,66 | 7,00 | 7,00 | 7,00 | 7,00
(bom)
Padrao
Slack 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
(regular)

Fonte: autora

Gréfico 13: Desempenho no Macroprocesso Gerir a DIRAF (Dir)
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Fonte: autora

Observa-se no Grafico 13 o mesmo comportamento encontrado no Grafico de
Desempenho Geral, Gerencial e Operacional, que é reproduzido com razoavel
proximidade de valores nos demais graficos de desempenho das unidades da DIRAF.

Macroprocesso Realizar Contratacéo

O quadro 33 mostra os resultados de desempenho calculados por indicador para o

macroprocesso Realizar Contratagao.

Quadro 33: Estrato: desempenho do Macroprocesso Realizar Contratacao

'"dr'Z:d° 1 | 2 | 3 4 | 5|6 | 7| 8 | 9 | 10|11 12]13] 14
Média/l | 7,05 | 9,72 | 8,04 | 11,16 |6,71| 6,76 | 6,75 | 6,28 | 4,24 | 4,64 | 4,36 | 6,64 | 5,36 | 4,88
Padrao
Slack 6,33 | 6,00 | 7,00 | 566 |6,66| 7,00 | 6,66 | 700 | 7,00 | 6,66 | 7,00 | 7,00 | 7,00 | 7,00
(bom)
Padrdo
Slack 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
(regular)
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Fonte: autora

Gréfico 14: Desempenho do Macroprocesso Realizar Contratagao
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Fonte: autora

No Grafico 14 a linha continua representa o desempenho dos colaboradores da Unidade
de Licitagbes, Contratos e Cadastros. A unidade apresenta 9 de 77 respostas validas. Na
época da pesquisa, essa unidade possuia o menor niumero de colaboradores (15).

A unidade tem caracteristicas que diferenciam da curva das demais unidades:

1. Trés dos indicadores, 9, 10 e 11, apresentam resultados muito préximos ao
limite interior bom;

2. Apresenta o melhor desempenho entre dreas no indicador 3, Interpretacdo.

Macroprocesso Gerir Tecnologia da Informagéo

Os resultados de desempenho do macroprocesso Gerir Tecnologia da Informacao estao
disponiveis no Quadro 34.

Quadro 34. Desempenho na area de Tecnologia da Informacgao

Indicador
es

Média/! 8,58 |10,80| 7,83 | 11,14 | 6,99 | 6,01 | 7,16 | 549 | 6,23 | 5,19 | 7,07 | 7,49 | 7,04 | 6,37

Padrao
Slack 6,33 6 7 5,66 | 6,66 7 6,66 7 7 6,66 7 7 7 7
(bom)

Padrdo
Slack 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
(Regular)

Fonte: a autora.
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Gréfico 15: Desempenho no macroprocesso Gerir de Tecnologia da Informagao
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Fonte: a autora

No Grafico 15, a linha continua representa o desempenho da unidade com 17 de 77
respostas vdlidas. O Grafico mostra que pelo menos 7 indicadores estdo sobre ou acima
do Padrdo Slack — bom, que significa acima da Fronteira Inferior de Aceitabilidade.

Macroprocessos Gerir Logistica e Executar Contratos

Quadro 35. Desempenho nos macroprocessos Gerir Logistica e Executar Contratos

Indicado
res

Média/l | 7,32 | 10,06 | 6,68 | 10,19 |6,26 | 540 | 5,60 | 5,66 | 594 | 582 | 6,38 | 7,10 | 7,56 | 6,48

Padrao
Slack 6,33 6 7 5,66 |6,66 7 6,66 7 7 6,66 7 7 7 7
(bom)

Padrdo
Slack 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
(Regular)

Fonte: a autora.

O Quadro 35 mostra os resultados unificados de desempenho dos macroprocessos Gerir
Logistica e Executar Contratos.

No grafico 16, a curva continua representa o desempenho nos macroprocessos. Este
grafico reune dois macroprocessos executados pela drea de administracdo. Os valores
mostram um desempenho abaixo da Fronteira Inferior de Aceitabilidade, embora
apresente pelo menos duas habilidades digitais acima do limite superior bom, mas ainda
abaixo dos limites institucionais. A unidade tem 11 de 77 respostas validadas.
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Gréfico 16: Desempenho na drea de Administragdo
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Macroprocesso Gerir Pessoas

Quadro 36. Desempenho na area de Gestido de Pessoas

'"d'riasd°' 1 2 3 4 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10| 11|12 13| 14
Média/t | 7,74 | 9,97 | 7,72 | 11,55 | 7,11 | 6,73 | 7,58 | 7,06 | 5,90 | 6,60 | 7,16 | 7,42 | 7,34 | 6,34
Padrao
slack | 6,33 | 6,00 | 7,00 | 566 | 6,66 | 700|666 |700]|700]|666| 700|700/ 700/ 7,00
(bom)
Padrao
slack 4 4 4 4 4 | 4| a | a | a | a]| a]| a]| a] a
(regular)

Fonte: autora

O Quadro 36 mostra os resultados de desempenho para os macroprocessos Gestao de

pessoas.

Na Grafico 17, a linha continua representa o desempenho na area de pessoas, que
possui 11 de 77 respostas validadas no inquérito. O pior desempenho relaciona-se ao
indicador 9 (armazenamento). Pelo menos 80% dos indicadores tém resultados bem

proximos da Fronteira Inferior de Aceitabilidade (excluidos indicadores 2 e 4).
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Gréfico 17 Desempenho na drea de Gestdo de Pessoas
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Fonte: autora

Macroprocesso Gerir recursos Or¢camentdrios e Financeiros

O Quadro 37 que se segue mostra o desempenho do macroprocesso Gerir Recursos

Orcamentarios e financeiros.

Quadro 37. Desempenho na area de Orgamento e Finangas

Indicadores 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
- 11,2
Média/l 6,58 | 9,35 | 6,09 0 6,31 | 5,12 | 5,89 | 5,65 | 5,40 | 4,29 | 5,16 | 5,97 | 6,00 | 4,92
Padrao
6,33 | 6,00 | 7,00 | 5,66 | 6,66 | 7,00 | 6,66 | 7,00 | 7,00 | 6,66 | 7,00 | 7,00 | 7,00 | 7,00
Slack (bom)
Padrao
Slack 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
(regular)

Fonte: autora

NO Grafico 18, a linha continua representa o desempenho da area de Orcamento e
Financas, que tem 14 de 77 respostas validadas e possui resultados abaixo da fronteira
inferior de aceitabilidade, com excecdo dos indicadores 1, 2 e 4. Apresenta desempenho

proximo ao limite inferior bom no indicador 10 (descarte).
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Gréfico 18: Desempenho na area de Or¢camento e Finangas
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Coeficiente de variagdo por indicador

O Coeficiente de Variag¢ao (Quadro 35) foi calculado considerando as médias da amostra
para cada indicador de cada uma das unidades, mostrando que nao ha variabilidade alta
entre os grupos. O calculo foi feito sem excluir o grupo gerencial.

Quadro 38. Coeficiente de Varia¢dao para a amostra — Indicadores

Indicadores 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

Soma 3952,8 | 4195,8 | 4766,0 | 4043,5 | 3858,8 | 3849,1| 3719,5| 3807,0 | 3599,6 | 2929,0 | 3738,2 [ 4250,9 | 4176,4 | 3641,8

media | 52,01 | 58,28 | 64,41 | 54,64 | 52,86 | 53.46 | 51,66 | 52,88 | 50,70 | 41,25 | 52,52 | 59,87 | 58,82 | 51,29

Degvio 18,05 | 18,12 | 15,62 | 17,04 | 17,35 | 18,00 | 18,95 | 18,22 | 20,45 | 19,72 | 19,18 | 15,55 | 16,08 | 19,49
Padrio (A)
Variancia

(A) 325,82 328,38 | 243,88 | 290,29 | 300,90 | 324,09 | 358,96 | 332,03 | 418,13 | 389,00 | 367,69 | 241,70 | 258,44 | 380,01

Coeficiente | ., .\ | 31 10 | 2425 | 31,18 | 32,82 | 33,67 | 3667 | 34.46 | 4033 | 47.81 | 36,51 | 2597 | 2733 | 38,01
de Variagio

Fonte: autora

O Coeficiente de variacdo mostra a dispersdo dos dados em torno das médias. Vé-se
pela tabela que os dados estdo muito dispersos, indicando que o conjunto de dados é
heterogéneo. A heterogeneidade dos dados significa que os colaboradores percebem
habilidades em niveis muito diferentes entre si.

Os desempenhos mais homogéneos da amostra dizem respeito aos indicadores 3,
interpretacdo, e 12, operacGo de dispositivos mdéveis, mesmo assim mostram uma
dispersao com coeficiente acima de 20% e os mais heterogéneos foram os indicadores
9, armazenagem, e 10, descarte.
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No inicio do trabalho fez-se referéncia a escala de Zemke quanto ao conhecimento de
praticas digitais. Em vista disso entendeu-se ser interessante avaliar o desempenho do
grupo majoritario Millenium, geracdo Y ou como classificado por Zemke et all (2000) os
Nexters.

Para efeito de comparacdo, vao ser comparados a média Geral e o desempenho do
grupo Millenium para verificar sua contribuicdo para as médias encontradas.

Gréfico 19: Desempenho Millenium em relagdo ao desempenho geral
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Fonte: autora

No Grafico 19 n3do se nota entre as duas curvas, a Geral (verde) e a Millenium (cinza)
uma variabilidade que permita inferir diferencas consideraveis. Ao contrario, vé-se que
a populacdo Millenium tem o mesmo comportamento médio da totalidade da
populacdo, apresentando-se mais deficiente nos indicadores 8, 9, 10 e 11, responsaveis
pelos riscos altos de infocomunicaccao.

Entretanto a observacdo mais importante que se pode fazer é que embora tenha
caracteristicas de conhecimentos digitais mais destacados na avaliacao de Zemke et all
(2000), para essa populagdo, o grupo ndo se destaca e mais, ndo demonstra ter as
habilidades digitais esperadas, provando mais uma vez que essas habilidades, se
requeridas para o trabalho devem ser oferecidas e desenvolvidas sob a responsabilidade
da organizacao

O grupo composto por empregados de mais idade, a geracado X e os Baby Boomers (azul
marinho) contudo, mostraram interessante diferenciacdo quanto aos indicadores de
risco alto com desempenho médio melhor. No que tange as habilidades digitais, o
desempenho é proximo ao Geral e dos Millenium.
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Apéndice lll - Dados Brutos

Arquivo anexo: Planilha de Validagao Lime Survey

DOI: 10.5281/zenodo.7357003 (https://doi.org/10.5281/zenodo.7357003)

Planilhas de aplicagcdo da Matriz Infuéncia.

Planilhas brutas de resultados da aplicacdao da matriz de Influéncia. Especialistas 1 a 10.

Indicador influencia: 1

Indicador n3o influencia: 0
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12
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262



11

12

12

11

16

12

13

11

6

14

13

10

11

15

14

13

7

12

6

10

13

14

15
16

10
11
12
13
14
15
16
Funcgao

10
11
12
13
14
15
16
Funcdo

263



11
11
11

11

11
11
10

11
10
11
11
10
10
11
10
10

15

16

11

14

9

9

10

14

14

14

14

11

12

4

6

16

10
11
12
13
14
15
16
Fungao

10
11
12
13
14
15
16
Fungao

10
11
12
13
14
15
16

264



4 14 15 14 14 14 15 13 14 15

6

14

Fungao

12
12
12
12
12

12
12
10
12
12
12
12
12
12
12

11

12

16

12

16

16

16

16

16

14

16

12

16

16

14

14

13

15

10
11
12
13
14
15
16
Fungdo

10
11
12
13
14
15
16
Fungao

10

265



9 1 0 0 0 0 0 1 1 1 1 0 1 6
10 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 2
11 0 0 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 8
12 0 0 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 8
13 0 0 1 0 1 1 1 1 1 0 0 1 7
14 1 0 1 0 0 1 1 1 0 0 0 0 5
15 1 1 1 0 1 1 0 1 1 0 0 1 8
16 1 1 1 0 1 1 0 1 1 0 0 1 8
Funcdo 9 4 8 9 |11 (12| 9 |10 |13 | 5 2 |12

Instrumento de Pesquisa

Abaixo o instrumento de pesquisa aplicado para autoavaliagdao de desempenho
infocomunicacional, importado da ferramenta Lime Survey em versao para impressao.

Avaliacdao de Desempenho Infocomunicacional

Este questiondrio faz parte da pesquisa de doutorado em Informacdo e Comunicacao
por meio de Plataformas Digitais de Maria Helena Barros (MH). E orientado pelo Prof.
Doutor Armando Malheiro da Universidade do Porto, Portugal e pelo Prof Doutor
Francisco Severo de Almeida da Universidade Estadual de Goias, Brasil.

Tem como objetivo analisar se ha evidéncias de que os riscos decorrentes da Literacia
Infocomunicacional dos colaboradores condicionam a governanca corporativa da
empresa.

Estd sendo aplicado com a Unica finalidade de levantar informacdes sobre desempenho
Infocomunicacional dos colaboradores da DIRAF, Diretoria de Administracdo e Financas
da VALEC. As questdes nele contidas ndo medem respostas certas ou erradas, medem
apenas a situacdo instantanea na organizacdo com relagdo as habilidades dos
colaboradores.

O instrumento esta dividido em duas partes. A primeira qualifica o publico para fins de
estratificacdo da analise dos dados e a segunda avalia as habilidades informacionais e
digitais dos respondentes. O tempo de preenchimento nao deve ultrapassar 15 minutos.
A pesquisa tem cunho cientifico, por isso, sua participacdo é muito importante. Os
resultados do levantamento serdo disponibilizados e liberados para uso académico e
profissional.

Obrigada por colaborar.

Existe(m) 34 questBes neste questionario.

Identificacao

Este bloco de perguntas visa permitir a andlise de dados dos respondentes por
extratos: Faixa Etaria, Escolaridade, Vinculacdo Contratual, Macroprocesso e Atividade
Em qual das faixas etdrias abaixo vocé se encontra?

Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das op¢des a seguir:

18 - 20 anos

21 -30anos

31-40 anos

41 - 50 anos

51- 60 anos
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61 - 70 anos

Mais de 70 anos

Indique a sua escolaridade considerando a ultima etapa concluida.

Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das opg¢des a seguir:

Educacgao basica - Primeira fase

Educacado basica completa ( segundo grau, nivel médio)

Estudos Sequenciais

Graduacgao (plena ou tecnoldgica)

Especializagdo e Pés-Graduagao

P&s- Graduagao Strictu Sensu (Mestrado, Doutorado)

Indique o tipo de vinculo de trabalho que possui com a empresa.

Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das opc¢des a seguir:

Estagiario

Colaborador Terceirizado

Colaborador Concursado (RFFSA, GEIPOT, VALEC)

Colaborador Comissionado

Consultor

Indique em qual Macroprocesso vocé executa sua principal atividade.

Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das opc¢des a seguir:

Gerir Pessoas

Gerir Tecnologia da Informacao

Realizar Contratacdo

Executar Contratos

Gerir Recursos Orcamentarias e Financeiros

Gerir Logistica

Outro

Descreva qual a principal atividade que vocé realiza?

Por favor, coloque sua resposta aqui:

Desempenho Infocomunicacional

O conjunto de perguntas a seguir visa medir o desempenho infocomunicacional dos
colaboradores por meio de indicadores de desempenho.

Esta dividido em dois subconjuntos:

perguntas de 1 a 10, que abordam indicadores de desempenho informacional;
perguntas de 11 a 14 que abordam indicadores de habilidades digitais.

Para efeito do cdlculo do desempenho infocomunicacional, sdo usadas duas variaveis:
Desempenho e Importancia.

O Desempenho diz respeito a autoavaliagao de desempenho do colaborador;

A Importancia diz respeito a importancia do desempenho do colaborador para o
desempenho da empresa.

Cada pergunta diz respeito a um indicador que é descrito por meio de uma afirmativa
de desempenho excelente do colaborador.

Leia a afirmativa com atencdo, compare e avalie seu proprio desempenho.
Apds, avalie qudo importante é esta afirmativa para o desempenho da empresa.
Antes de iniciar é preciso identificar a qual dos publicos pesquisados vocé pertence:
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1: Gerencial (colaboradores que ocupam cargos de gerentes, superintendentes,
diretores, membros do CONSAD)

2: Operacional (demais colaboradores, inclusive substitutos de cargos gerenciais)
Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das opg¢des a seguir:

Gerencial

Operacional

1. Identificagdo de requisitos de informagao

"Sei identificar necessidades de informacgao de individuos e grupos, sejam eles
internos ou externos."

Como avalia seu Desempenho em relagdo a afirmagao?

Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das opc¢des a seguir:

Desempenho ruim

Desempenho regular

Desempenho bom

Desempenho muito bom

Desempenho excelente

N3o sei responder

Qual a Importancia da habilidade contida nesta afirmagdo para o desempenho da
empresa?

Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das opc¢des a seguir:

Nenhuma importancia

Pouca importancia

Média Importancia

Bastante importancia

Extrema Importancia

Nao sei responder

2. Leitura e Escrita

"Sei distinguir entre a linguagem popular das redes sociais e a liguagem técnica-
profissional das plataformas colaborativas e sei onde e como utilizar cada uma
delas."

Como avalia seu Desempenho em relagao a afirmagao?

Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das op¢des a seguir:

Desempenho ruim

Desempenho regular

Desempenho bom

Desempenho muito bom

Desempenho excelente

N3o sei responder

Qual a Importancia da habilidade contida nesta afirmagdo para o desempenho da
empresa?

Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das op¢des a seguir:

Nenhuma importancia.

Pouca importancia.
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Média importancia.

Muita importancia.

Extrema importancia

Nao sei responder

3. Interpretagdo

"Possuo compreensao da informagao escrita. Sou capaz de compreender as
mensagens contidas nos textos."

Como avalia seu Desempenho em relagdo a afirmagao?
Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das opg¢des a seguir:
Desempenho ruim

Desempenho regular

Desempenho bom

Desempenho muito bom

Desempenho excelente

N3o sei responder

Qual a Importancia da habilidade contida nesta afirmagdo para o desempenho da
empresa?

Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das opc¢des a seguir:
Nenhuma importancia.

Pouca importancia.

Média importancia.

Muita importancia.

Extrema importancia

Nao sei responder

4. Busca

"Sei identificar fontes adequadas para coleta de informagao."
Como avalia seu Desempenho em relagao a afirmagao?
Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das op¢des a seguir:
Desempenho ruim

Desempenho regular

Desempenho bom

Desempenho muito bom

Desempenho excelente

Nao sei responder

Qual a Importancia da habilidade contida nesta afirmagao para o desempenho da
empresa?

Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das op¢des a seguir:
Nenhuma importancia.

Pouca importancia.

Média importancia.

Muita importancia.

Extrema importancia

N3o sei responder

5. Sele¢ao
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"Sei identificar dentro das alternativas de fontes encontradas, a informacgao
correspondente ao requisito identificado."

Como avalia seu Desempenho em relagdo a afirmagao?

Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das opg¢des a seguir:

Desempenho ruim

Desempenho regular

Desempenho bom

Desempenho muito bom

Desempenho excelente

Nao sei responder

Qual a Importancia da habilidade contida nesta afirmagdo para o desempenho da
empresa?

Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das opc¢des a seguir:

Nenhuma importancia.

Pouca importancia.

Média importancia.

Muita importancia.

Extrema importancia

N3o sei responder

6. Tratamento

"Sei adequar a informagao bruta ao requisito identificado (organizar, formatar,
estruturar, classificar, analisar, sintetizar, apresentar)."

Como avalia seu Desempenho em relagdo a afirmagao?

Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das op¢des a seguir:

Desempenho ruim

Desempenho regular

Desempenho bom

Desempenho muito bom

Desempenho excelente

Nao sei responder

Qual a Importancia da habilidade contida nesta afirmagao para o desempenho da
empresa?

Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das op¢des a seguir:

Nenhuma importancia.

Pouca importancia.

Média importancia.

Muita importancia.

Extrema importancia

N3o sei responder

7. Uso

"Sei utilizar a informagdo dentro dos ambientes externo e interno da organizagdo,
combinando informacgodes e produzindo conhecimento."

Como avalia seu Desempenho em relagdo a afirmagdo?

Escolha uma das seguintes respostas:

270



Favor escolher apenas uma das opg¢des a seguir:
Desempenho ruim

Desempenho regular

Desempenho bom

Desempenho muito bom

Desempenho excelente

Nao sei responder

Qual a Importancia da habilidade contida nesta afirmagao para o desempenho da
empresa?

Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das opg¢des a seguir:
Nenhuma importancia.

Pouca importancia.

Média importancia.

Muita importancia.

Extrema importancia

N3o sei responder

8. Distribuicdo

"Sei identificar e levar a informagdo a quem dela necessite."
Como avalia seu Desempenho em relagdo a afirmagao?
Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das opc¢des a seguir:
Desempenho ruim

Desempenho regular

Desempenho bom

Desempenho muito bom

Desempenho excelente

Nao sei responder

Qual a Importancia da habilidade contida nesta afirmagao para o desempenho da
empresa?

Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das op¢des a seguir:
Nenhuma importancia.

Pouca importancia.

Média importancia.

Muita importancia.

Extrema importancia

Nao sei responder

9. Armazenamento

"Sei assegurar a conservagao dos dados e informagdes, permitindo seu uso e retiso
dentro da organizag¢do."

Como avalia seu Desempenho em relagdo a afirmagdo?
Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das op¢des a seguir:
Desempenho ruim

Desempenho regular

Desempenho bom

Desempenho muito bom
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Desempenho excelente

Nao sei responder

Qual a Importancia da habilidade contida nesta afirmagao para o desempenho da
empresa?

Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

Nenhuma importancia.

Pouca importancia.

Média importancia.

Muita importancia.

Extrema importancia

N3o sei responder

10. Descarte

"Sei quando a informacgao se torna obsoleta e perde a utilidade ou quando se
encaixa em caso de cancelamento de consentimento de uso."

Como avalia seu Desempenho em relagdo a afirmagao?

Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das opc¢des a seguir:

Desempenho ruim

Desempenho regular

Desempenho bom

Desempenho muito bom

Desempenho excelente

N3o sei responder

Qual a Importancia da habilidade contida nesta afirmagdo para o desempenho da
empresa?

Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das op¢des a seguir:

Nenhuma importancia.

Pouca importancia.

Média importancia.

Muita importancia.

Extrema importancia

Nao sei responder

11. Acesso e uso de plataformas digitais/tecnoldgicas colaborativas

"Sei 0 que é e utilizo adequadamente plataformas digitais/tecnolégicas colaborativas
na empresa."

Como avalia seu Desempenho em relagao a afirmagao?

Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das op¢des a seguir:

Desempenho ruim

Desempenho regular

Desempenho bom

Desempenho muito bom

Desempenho excelente

N3o sei responder

Qual a Importancia da habilidade contida nesta afirmagdo para o desempenho da
empresa?
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Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das opg¢des a seguir:

Nenhuma importancia.

Pouca importancia.

Média importancia.

Muita importancia.

Extrema importancia

Nao sei responder

12. Operacgao de dispositivos eletronicos.

"Possuo conhecimentos basicos de operag¢ao de dispositivos eletronicos como
celulares, tablets, notebooks e desktops."

Como avalia seu Desempenho em relagao a afirmagao?

Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das opc¢des a seguir:

Desempenho ruim

Desempenho regular

Desempenho bom

Desempenho muito bom

Desempenho excelente

N3o sei responder

Qual a Importancia da habilidade contida nesta afirmagdo para o desempenho da
empresa?

Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das opc¢des a seguir:

Nenhuma importancia.

Pouca importancia.

Média importancia.

Muita importancia.

Extrema importancia

Nao sei responder

13. Operagao de computadores

"Possuo conhecimentos basicos de Informatica e sei o que é: hardware, software,
légica, acessorios, periféricos, digitalizacao, wifi, Internet, Intranet e Sistemas."
Como avalia seu Desempenho em relagao a afirmagao?

Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das op¢des a seguir:

Desempenho ruim

Desempenho regular

Desempenho bom

Desempenho muito bom

Desempenho excelente

N3o sei responder

Qual a Importancia da habilidade contida nesta afirmagdo para o desempenho da
empresa?

Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das op¢des a seguir:

Nenhuma importancia.

Pouca importancia.
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Média importancia.

Muita importancia.

Extrema importancia

Nao sei responder

14. Navegacao na Internet

"Conhego e sei diferenciar sites, plataformas, redes sociais digitais de internet e de
smartphones."

Como avalia seu Desempenho em relagdo a afirmagao?
Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das opg¢des a seguir:
Desempenho ruim

Desempenho regular

Desempenho bom

Desempenho muito bom

Desempenho excelente

N3o sei responder

Qual a Importancia da habilidade contida nesta afirmagdo para o desempenho da
empresa?

Escolha uma das seguintes respostas:

Favor escolher apenas uma das op¢des a seguir:
Nenhuma importancia.

Pouca importancia.

Média importancia.

Muita importancia.

Extrema importancia

Nao sei responder

Obrigado por participar.

15/08/2022 - 16:20

Enviar questionario
Obrigado por ter preenchido o questionario.

274



Apéndice IV — Analise de Riscos

Resultados das entrevistas

As informacdes levantadas foram compiladas no Quadro 39 abaixo, com as mesmas
palavras utilizadas pelos entrevistados.

O quadro é composto por 6 colunas:

e Coluna 1: indice do indicador.

e Coluna 2: Nome do indicador.

e Coluna 3: Declaragao que identifica o indicador no inquérito aplicado.
e Coluna 4: Riscos identificados secundarios.

e Coluna 5: Percentagem de erro ou (probabilidade de risco).

e Coluna 6: MaterializagGes ou evidéncias.

275



Quadro 39. Resultados das Entrevistas: Levantamento de evidéncias

Planilha de resultado de entrevistas
Yo
Nome do Riscos (identificados on
Indicado Decl i Materializagio/evidénei;
cador Indicader claragio secundirios) aterializagio/evidéncias
erro
1. Assyst: relatério de chamados (SUPTI, SUADM);
2. SEI: falta de clareza ¢ conhecimento técnico na demanda, na resposta (SUPTL
SULIC);
3. Teams e e-mafl : demandas sem clareza (SUPTI);
4. Descumprimento de prazos, dificuldades com a gestdo do tempo (SUPTI).
5. Falta de treinamento na utilizagiio das ferramentas e falta de socializagiio dos
manuais e tutoriais disponiveis (Dir, SUADM, SULIC),
1. Preenchimento incorreto de 6. Falta organizagdo do catdlogo de servigos considerando a diversidade de sistemas
formuldrios de solicitagio d (SUADM);
Identificacio de | Sei identificar necessidades de ormularios e.m icitago de . . P .
. - servigos, 7. Organizagdo das frentes de servigo por oficio circular - ndo hi um banco dnico de
1 requisitos de informagdo de individuos e grupos, 26,7 . . -
. 2. Elaborar demandas e respostas a informagdes de servigos - ndo hi uma busca centralizada por assunto (SUADM, SULIC):
informagio internos e externos, . .
demandas incorretas, imprecisas ou . . -
inadequadas 8. Descumprimento de check lists ¢ RILC que normatizam as demandas (SULIC)),
9. Divergéncia entre a informagio encaminhada e a informagdo necessiria (pesquisa de
prego com objeto divergente do pretendido) (SULIC):
10. Informagdo dispersa. Falta uma drvore de propriedade das informagdes que indiquem
onde devem ser buscadas, (SULIC);
11. SEL: erro no encaminh; de d das e respostas, respostas vagas (SUPOF),
12. FIVV: ferramentas com necessidade de desenvolvimento (SUPOF);
13. Informagdes demandam mais tempo para consolidagdo que os prazos que sio
|concedidos (SUGEP).
1. Utilizagdo de linguagem pessoal em detrimento da impessoal. Discurso aparece na
primeira pessoa do singular e do plural (em notas técnicas), descumprimento das normas
do SEI (SULIC);
Sei dlst_m.gmr a linguagem popular 1. Falta de conformidade nos 2. Som‘:.nacées de capacitagio em redagio ¢ gramdética da lingua portuguesa - PEA
2 Leitura e escrita Jda profissional e sei onde e como (SULIC);
i1 documentos
utilizar cada uma delas.
3. Faltam conhecimentos da redagdo oficial, (SUPOF);
4. Falta conhecimento sobre as distintas formas de redag¢do de documentos (estrutura)
(SUPOF).
L. Interpretagdo dos normativos (SUPTI, DIR, SUADM, SULIC);
2. FCN:
1. Descumprir normativos por falta 3. Inventirio de dados LGPD;
Possuo compreensio da informagio de compreensio;
3 Interpretagio escrita. Sou capaz de compreender 2. Nio atender ou responder 28,8 4. Levantamento de necessidades do PDTI;
as mensagens contidas nos textos.  Jdemandas por falta de compreensio - .
do assunto. 5. Texto de normativos em linguagem que dificultam o entendimento (relato -
. reconhecimento de dividas - Hugo) (DIR, SULIC),
6. Dificuldades de compreender textos ¢ termos juridicos (terminologia ¢ dubiedade)
(SUADM e SULIC);
7. Dificuldades de entender termos técnicos. Falta de empenho em construir textos que
|[odos possamm comEreender {SUPOF).
1. Uso de textos copiados da internet (parecer juridico) (SUPTI, SUADM);
2. Uso de legislagdo revogada (SUADM, SULIC),
1. Uso de text
Sei identificar fontes adequadas 20 £ lexos menévpn_us. part 3. Acesso e uso de plataformas inadequadas ou de informagdes viciadas e partidirias
4 Busca e elaborar documentos oficiais; -
para coleta de informagio. (SULIC):
2. Uso de fontes improprias.
4. Divergéncia entre a informagio encaminhada e a informagdo necessiria (pesquisa de
prego com objeto divergente do pretendido) (SULIC):
5. Dificuldades com o uso e interpretagio da legislagio (SUPOF).
1. Base de conhecimento precdria - dificuldades para encontrar informagdes (DIR,
SULIC, SUGEP);
2. Arquivos duplicados (DIR, SULIC);
3. Dificuldades de transi¢do na migragdo das informagdes entre sistemas (DIR, SULIC,
Sei identificar, dentro das - SUPOF ¢ SUGEP);
N N 1. Baixa acessibilidade a " - n n : n
alternativas de fontes encontradas, 4. Normas, legislagdo e outros documentos desatualizados ¢ ainda disponibilizados na
5 Selegiio plataforma de consulta que nio & 33,4 .
a informagdo correspondente ao . . e . plataforma (SUADM, SULIC e SUPOF),
Lo - amigivel (repositbrio, biblioteca) = = —
requisito identificade. 5. Licitante ndo consegue identificar o médulo correto para apresentagio da proposta
(pregdo X RDC eletrdnico) (SULIC),
6. Falta refinamento da avaliagdo de UX da plataforma de informagdes da Valec
(SULIC - Externo ¢ SUPOF);
7. Falta processo automatizado de atualizagio do site (SULIC).

Continua...
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=
2
Ri identificados

bt Indicador Declaragio seos ( cados ou Materializagio/evidéncias

g secundirios)

E erre

1. Pesquisas para contratagdes (construgdo de antefatos) (SUPTI) (SULIC);
2. Transcrigdes literais (inclusive com o nome dos drgdos) (DIR, SULIC);
3. Conversio de dados e estatisticas - problemas de andlise de dados - falta de
Sei adequar a informagdo bruta ao 1. Erroe na c:ptz::iou transpasigdo conformidade na interpretagio dos dados (SUADM) (SULIC):
requisito identificado (organizar, ¢ dacos: 4. Classificagdo incorreta, divergéneia entre a informagdo encaminhada e a informagio
6 Tratamento formatar, estruturar, classificar, 2. Enos na elaboraglo de 3 necessiria (pesquisa de prego com objeto divergente do pretendido) (SULIC);
K T . documentos em fungdo da pesq pre e & L ) h
analisar, sintetizar, apresentar). R A . L )
interpretagio das fontes 5. Referenciagdo e remissio inadequada nos macroprocessos da empresa (SULIC),
6. Falta padronizagio de relatrios perenciais (informagdes conflitantes entre relatrios
gerenciais);
7. Falta uma base de informagdes organizada e sistematizada (SUGEF).
1. Plataformas Teams ¢ ¢-mail : baixo acesso (SUPTI, SULIC); 2. Dificuldades
na consolidagdo de informagdes (relato - Hugo) (DIR, SUADM, SULIC e SUPOF);
Sei utilizar a informagdo dentro dog
ambientes externo e interno da 1. Baixa acessibilidade a 3. Repositbrio sem informagdes atualizadas de vigéncia (SUADM, SULIC);

T Uso organizagio, combinando plataforma de consulta (ndo & 13
informages e produzindo amigivel - repositdrio; biblioteca). 4. Plataforma de consulta. Recurso subutilizado (DIR, SUADM, SULIC);
conhecimento.

5. Termos de cooperagdo, parcerias, acordos etc. Falta de conhecimento para
identificagio de plataformas adequadas is necessidades da empresa (SULIC, SUPOF).
1. Média de uso das plataformas. Relatbrio de uso Teams ¢ e-mail (SUFTI);
2. Perda de prazo por falta de informagdo e por falta de planejamento (SULIC, SUPOF),
3. Licitante ndo consegue identificar o médulo corteto para apresentagio da proposta
(pregdo X RDC eletrinico) (SULIC);
g Distribuicio Sei identificar e levar a informagio] 1. Informagiio ndo disponivel; a5 4. Resultado final afetado pelo enderegamento equivocado da informagdo (SULIC

¥ a quem dela precise. 2. Informagdo ndo organizada SUPOF);
5. Falta de gestio documental (SUPOF);
6. Falta de gestdo de documentos externos {SUPOF);
7. Falta de conhecimento sobre o fluxo das informagdes (SUPOF).
1. Falta de conhecimento sobre a construgdo de sitios de armazenamento (DIR, SUPOF);
2. A despeito das facilidades criadas com o uso do SEI, ainda existem arquivos pessoais

. X | nio disponiveis ao acesso amplo da empresa (BI que ndo sio compartilhados) (SUADM,
1. Dificuldade ou impedimento SULIC):
Sei assegurar a conservagdo dos para buscar e resgatar a - : —

. — dados ¢ informagdes, permitindo informagio; io 3 \«ulr:era‘?mdade do suporte de armazenamento levando & criagdo de repositirios por
seu uso e reliso dentro da 2. Logica de construgdo de sitios de U0 {SULIC);
organizagdo. armazenamento de dificil 4, Nio ¢ possivel confirmar a autenticidade, confiabilidade e vigéncia (SULIC);

compreensio.
5. Comprasnet-contrato (obras X compras comuns): toda vez que hi a prorrogagdo, o
sisterna inclui aporte que pode ndo existir - o sistema precisa de corregdo (SULIC),
6. A informagdo de valor do Comprasnet nio € utilizada em fungdo das regras de
rametrizagio do sistema - corregdo do sistema (SULIC).
» e o —
1. Nio hi normatizagdo do tema (SUPTI ¢ DIR, SULIC - tabela de temporalidade)
(SUPOF, SUGEP);
2. Hi a duplicidade (SUPTI ¢ DIR) (SUPOF);
Sei quando a informagdo se torna 1. Erros por falta de regras ou
obsoleta ¢ perde a utilidade ou NOMmas, 3. Nio hi a propriedade do dado (SUFTI, DIR, SUGEP);

10 Descarte quando se encaixa em caso de 2. Arquivos duplicados; 48,2 - — T
cancelamento de consentimento de | 3. Erro por descumprimento da 4. C!repo.snbrm nilo ¢ compartimentado em historico e vigéncia (estratificado) (SUADM,
uso. LGD SUGEF);

5. Informagdes transitam com dados pessoais ¢ sensiveis, mesmo apds a LGPD (SULIC,

SUGEP);

6. Falta de conhecimento sobre descarte de documentos (DIR, SUPOF, SUGEP).
Continua...
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E %
; Indicador Declaragiio Riscos Materializagio/evidéncias
E erro
1. Faltam competéncias basicas (SUPTI, SULIC, DIR, SUPOF);
2. Falta de treinamento (plano de capacitagio) (SUPTI, SULIC e DIR, SUPOF),
1. Uso inadequado das plataformas
de comunicaglo (Teams, e-mail 3. Sharepoint: alteraglo do arquivo, informagio incorreta ou incompleta (SUPTI ¢ DIR);
Acesso ¢ uso de S & e utili Aswst):
plataformas 10 que ¢ ¢ utilizo _ . Sy 4. Teams nio utilizado, muitos recursos pouco utilizados (WhatsApp ¢ mais amiglvel)
11 adequadamente plataforma digitais | 2. Erro por desconhecimento ou 41,7 . .
digitais . ; et (SUPTI ¢ DIR);
colaborativas colaborativas na empresa falta de competéncia para
atendimento da necessidade da 5. Assyst: erros nia selegdo do catilogo de servigos (relatos),
emprest.
6, OSGEADM ¢ OSGEPAT: preenchimento incorreto. Manual disperso (SUADM);
7. Problemas ¢ dificuldades na operacionalizagio do sistema comprasnet-contratos (as
atualizagies nio sio comunicadas causando defasapem de informagdes) (SULIC),
8. Dificuldades de suporte para o uso das plataformas externas (SULIC).
1. Faltam competéncias basicas (SUPTI, SULIC ¢ DIR, SUPOF);
2. Falta de treinamento (plano de capacitagiio) (SUFTL, SULIC e DIR, SUPOF),
Possuo conhecimentos bisicos de | 1.Erro por desconhecimento ou
Operagio de L .. o . 3. Uso incipiente da tecnologia, avaliado como dtimo (SUADM, SULIC, SUPOF);
1 dipasitivos operagio de dispositivos eletrnicos]falta de competéncia para 18
mévels como celulares, lablets, notehooks fatendimento da necessidade da 4. Aplicativo mobile SEI ndo amighvel (¢ mais ficil utilizar interet ¢ o site SEI no
¢ deskiops. eImpresd. dispositivo mével) (SULIC, SUPOF);
5. Em alguns casos falta interesse do utilizador,
6. Na maiotia dos casos hi desinteresse do utilizador (SUGEF).
Possuo conhecimentos bisicos de 1. Falta de competéncias bisicas para impressio, digitalizagio, internet (caracterizados
Informdtiea e sei o que é: 1.Eto por desconhecimento ou pelas demandas de capacitagio), windows, office (SUPTI, SULIC e DIR; SUPOF);
I Operagio de hardware, software , lgica falta de competéncia para 16 2. Falta desenvolvimento para uso adequado da tecnologia disponivel (SUADM, SULIC;
computadores acessbrios, periféricos, atendimento da necessidade da SUPOF, SUGEF).
digitalizagdo, wiff, internet empresa.
intranet ¢ sistemas.
1. Falta de competéncias bisicas para internet caracterizada pelas demandas de
X capacitagio (SUPTI, DIR, SULIC, SUADM e SUPQF);
Conheco e sei diferenciar sit 1. Erto por desconhecimento ou i . . i _ . o
" Navegagho ma mmﬂfrmaq- e ;li t[:alq falta de competéncia pars w0 2. Nio estd ctf‘ujo 0 que € institucional ou njo. Certas Platalormas nio ingtitucionais sio
internet I ! S S socials dighals o dimento da necessidade da usualmente utilizadas pelos empregados em geral. Twitch, Facebook, grupos de
de internet ¢ de smartphones. empres discussio, Instagram, Linkedin etc (SUADM, SULIC, SUPOF, SUGEP);
3. Falta capacitaglo nas regras de publicagio de informagdes em redes sociais (SULIC,
SUPOF, SUGEP).

Fonte: entrevistas com especialistas

Método Bow-Tie de analise de riscos

A andlise contida neste apéndice é executada com base na ferramenta Bow-Tie, gravata
borboleta, conforme orientado pela norma ABNT NBR IEC 31010: 2021.

Segundo a ABNT a ferramenta Bow-tie é considerada uma técnica de registro e relato
de riscos com vistas a andlise do risco (ABNT NBR IEC 31010:2021, p.43-44 ). Tem como
objetivo mostrar os controles facilitando a compreensdo das acbes necessdrias para
evitar que as ameacas se concretizem e levem a materializacdo da incerteza e; no caso
da materializacdo, reduzir ao maximo os efeitos das consequéncias (ricardo-vargas.com,
2022, Abnt,2021). E chamada de Bow-Tie, porque é uma ferramenta visual no formato
de uma gravata borboleta (Figural5).

O passo-a-passo da aplicacdo da ferramenta consiste em:

1. identificar qual é a incerteza (n6 da gravata);
2. identificar que possiveis causas podem levar a materializacdo da incerteza (sdo
ameacas ao cenario de prevencao);
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3. identificar as possiveis consequéncias a materializacdo (problemas decorrentes
da materializacdo);

4. identificar acOes de controle para prevenir as ameacas (prevencao);

5. identificar acGes de controle para reduzir o impacto das consequéncias
(mitigagdo).

Figura 15: Diagrama Bow-tie

Controles preventivos :
P Controles reativos

Consequéncia 1

8 Causa 2 )
2 5}
= Consequéncia 2 =
'8 Causa 3 =
[0} [0}
= ]
o [}
L o ©

<L

‘ ‘I: \\&
. g . & Mecanismos do evento "': \ Barreia para intensificacdo
Barreira para intensificacéo K N
Fator de intensificagdo Mecanismos de consequéncia Fator de intensificagdo
| ~ ! l I Atividades de gestdo que suportam
[:]— [:]_ :’ as barreiras

Figura B.2 — Exemplo de bow tie

Fonte: ABNT NBR IEC 31010:2021, p.72

A ferramenta de analise de riscos é aplicada neste estudo de caso de maneira a
demonstrar, apenas para as causa e consequéncias apontadas pelos especialistas
entrevistados, a existéncia de controles relacionados ao diagndstico de Literacia
infocomunicacional que podem tanto prevenir causas como mitigar consequéncias dos
riscos de infocomunicacdo decorrentes do baixo desempenho.

Neste apéndice, serdo elaborados, a titulo de exemplo de aplicacdo todos os Bow-Tie
(basicos) para riscos altos.

Os quadros a seguir mostram, por indicador, o resumo das evidéncias, referéncias
documentais ou relatos e os respetivos impactos, que caracterizam as obstrugdes a
governanca, decorrentes da deficiéncia de habilidades infocomunicacionais
confirmadas pela classificacdo dos riscos a informagcdo e comunicacdo por meio de
plataformas digitais.

Os quadros tém por objetivo reunir todo o conjunto de informacgdes que permitird o
processo dedutivo que comprova as teorias formuladas neste estudo de caso:
qualificacdo da informacdo em causa ou consequéncia; a evidéncia da materializacdo
apontada na entrevista; a descricdo de impacto efetivo sobre o macroprocesso; quais
macroprocessos foram atingidos pela evidéncia.
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Portanto, cada tabela apresenta o né (risco), o ambiente de prevencdo com as causas
(se houver), os controles (evidencias de causas e consequéncias), o ambiente de
mitigacdo com as consequéncias (se houver) e o impacto de causas e consequéncias,
além dos macroprocessos afetados pelas causas e consequéncia apontadas nas
entrevistas.

Classificagdo de causa e consequéncia por evidéncia por indicador

A classificacdo de causa e consequéncia, assim como todas as avalia¢cdes de riscos, é
realizada com base no manual e no tutorial de riscos publicado pela prépria empresa.

Segundo o Manual de Gestdo de Riscos da Valec (2022, p. 1):

e Risco - possibilidade de ocorréncia de um evento que venha a ter resultado e
impacto no cumprimento dos objetivos. O risco ¢ medido em termos de impacto
e probabilidade;

e Risco Inerente - risco a que uma organizacdo estd exposta sem considerar
quaisquer acdes gerenciais que possam reduzir a probabilidade de sua ocorréncia
ou seu impacto;

e Causas - elementos, situacdes ou condi¢des que tém o potencial de dar origem
aos eventos de riscos;

e Consequéncia - resultado e impacto no cumprimento dos objetivos da

organizagao no caso de materializagdo do risco.

Quadro 40. Indicador 1: Identificagdo de requisitos de informacgao

Risco: Ndo identificar as necessidades de informacdo de individuos ou grupos, internos e externos.
(Probabilidade de Risco: 26,7%)

Causa/ Evidéncia Referéncia Desc. Macroprocessos

conseq. Impacto atingidos

Causa Falta de treinamento na Manuais e tutoriais Atraso Gerir logistica
utilizacdo das ferramentas e | nao disponiveis. Gargalo Executar contratos
falta socializagdo dos Gerir DIRAF
manuais e tutoriais
disponiveis.

Causa Falta organizacdo do Ndo ha catélogo. Atraso Gerir logistica
catalogo de servigos Executar contratos
considerando a diversidade
de sistemas.

Causa FIVV (plataforma externa). Ferramentas com Atraso Gerir recursos
necessidade de Retrabalho orgamentarios e
desenvolvimento. financeiros

Causa Informacao dispersa. Falta N3o existe atribuicdo | Redundancia | Realizar
uma arvore de propriedade | de propriedade da Retrabalho contratacgdes
das informacgdes que informacao.
indique onde devem ser
buscadas.

Causa O levantamento e Prazos improprios Atraso Gerir Pessoas
consolidagdo das para o trabalho, que | Gargalo
informacgdes requerem mais | precisa ser feito no
tempo do que os prazos que | resgate da
sdo concedidos para informacdo que esta
execugdo da demanda. em formato fisico.
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Causa Organizagdo das frentes de Ndo ha consolidagdo | Atraso Realizar
servigo por oficio circular — das determinacGes e contratacgdo
ndo ha um banco unico de regras de negdcio Executar contratos
informagdes de servigos — definidas por oficio, Gerir logistica
ndo ha uma busca ndo ha
centralizada por assunto. monitoramento das
determinagdes
extintas ou em vigor.
Consequ | Demandas sem clareza: Comunicagdo Atraso Gerir Tecnologia da
éncia solicitagGes encaminhadas interna. Gargalo Informacdo
por SEl, e-mail ou Teams.
Consequ | Descumprimento de check- Iniciais de Processos Atraso Realizar
éncia lists e RILC que normatizam | de Contratagdo. Retrabalho contratagdo
as demandas.
Consequ | Descumprimento de prazos, | Processos Atraso Gerir Tecnologia da
éncia dificuldades com a gestdo administrativos, Informacdo
do tempo: SEI. correspondéncias
internas.
Consequ | Divergéncia entre a Instrugdo de Atraso Realizar
éncia informag¢do encaminhada e processos de Retrabalho contratagdo
a informagdo necessaria contratagdo.
(pesquisa de preco com
objeto divergente do
pretendido).
Consequ | Erro no encaminhamento de | Processos Atraso Gerir recursos
éncia demandas e respostas. administrativos SEI. orcamentarios e
financeiros
Consequ | Falta de clareza e Processos Atraso Gerir Tecnologia da
éncia conhecimento técnico na administrativos SEI. Informacdo
demanda e na resposta. Realizar
contratagao
Consequ | Relatério de chamados: Registros de Retrabalho Gerir Tecnologia da
éncia preenchimento errado chamadas. Informacdo
(Assyst, OSGEPAT, Executar contratos
OSGEADM). Gerir logistica
Consequ | Respostas vagas — SEI. Processos Atraso Gerir recursos
éncia administrativos. orgamentarios e
financeiros

Fonte: a autora.

Quadro 41. Indicador 2: Leitura e escrita

Risco: Nao distinguir a linguagem popular da profissional ou ndo saber onde utilizar cada uma delas.
(Probabilidade de risco: nao calculado)

Causa/ Evidéncia Referéncia Desc. Macroprocessos
conseq. Impacto atingidos
Causa Faltam conhecimentos Erros de Retrabalho Gerir recursos
da redagao oficial. encaminhamento e orgamentarios e
de selecdo de financeiros
vocativo (processos
SEI).
Causa Falta conhecimento Erros de estrutura Retrabalho Gerir recursos

de redagdo de
documentos (estrutura).

sobre as distintas formas

dos documentos
(processos SEI).

orgamentarios e
financeiros
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Consequéncia

Utilizacdo de linguagem
pessoal em detrimento
da impessoal. Discurso
aparece na primeira
pessoa do singular e do
plural (em notas
técnicas).

Descumprimento
das normas do SEI.

Retrabalho

Realizar
contratagao

Consequéncia

SolicitagGes de
capacitacdo em redacgdo
e gramatica da lingua
portuguesa.

PEA 2022.

Atraso
Espera
Retrabalho

Realizar
contratagao

Fonte: a autora.

Quadro 42. Indicador 3: Interpretagao

Risco: Ndo compreender a informacgdo escrita. Ndo ser capaz de compreender as mensagens contidas
nos textos. (Probabilidade de risco: 28,8%)

Consequéncia

continuidade de
negdcios; Inventario
de dados LGPD da Lei
Geral de protegdo de
dados pessoais; e
Levantamento de
necessidades do
PDTIC — plano Diretor

Processos SEI

Causa/ Evidéncia Referéncia Desc. Macroprocessos
consequéncia Impacto atingidos
Texto de normativos Atraso Gerir DIRAF
em linguagem que Espera Realizar
e guagem q Normas de P ~
dificulta o contratacgdo
Causa . segurancga
entendimento (relato S
. Parecer juridico
—reconhecimento de
dividas).
Dificuldades de Atraso Gerir recursos
entender termos Espera orgamentarios e
técnicos. Falta de Normas financeiros
Causa empenho em Pareceres
construir textos que Normas técnicas
todos possam
compreender.
- Terminologia e Atraso Realizar
Dificuldades de . & =
dubiedade nos Retrabalho contratacgdo
Causa compreender textos
o pareceres e Executar contratos
e termos juridicos. . . .
normativos. Gerir logistica
Politica de Atraso Gerir DIRAF
segurancga da Espera Gerir Tecnologia da
. informacgdo e Gargalo Informacdo
Dificuldades na .g < . ¢
N . ~ respectivos Retrabalho Realizar
Consequéncia interpretagdo dos . .
. normativos contratagdo
normativos. .
encaminhados para Executar contratos
critica das Gerir logistica
unidades.
Dificuldades de Atraso Gerir Tecnologia da
conclusdo do PCN - Espera Informacdo
Plano de Retrabalho
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de Tecnologia de
Informacgdo e
Comunicagao, por
falta de
compreensdo do que
foi solicitado.

Fonte: a autora.

Quadro 43. Indicador 4: Busca

Risco: Ndo saber identificar fontes adequadas para coleta de informagdo. (Probabilidade de risco: ndo

copiados da Internet.

textos sem citagao
de fonte.

calculado)

Causa/ Evidéncia Referéncia Desc. Macroprocessos
consequéncia Impacto atingidos

Causa Dificuldades com o Ndo ha profissional | Atraso Gerir recursos
uso e interpretacao destacado para o Espera orgamentarios e
da legislacdo. assunto. financeiros

Causa Acesso e uso de Falta de Atraso Realizar
plataformas conhecimento do Gargalo contratagoes
inadequadas ou de decisor. Retrabalho
informagdes viciadas
e partidarias.

Consequéncia Divergéncia entre a Pesquisa de prego Atraso Realizar
informacdo com objeto Retrabalho contratacgoes
encaminhada e a divergente do
informacdo pretendido.
necessaria.

Consequéncia Uso de legislagao N3do ha um Atraso Realizar
revogada. responsavel pela Retrabalho contratagdes

manutencgdo do Executar contratos
repositério de Gerir logistica
legislagOes.

Consequéncia Uso de textos Copia de graficos e | Retrabalho Gerir Tecnologia da

Informacdo
Executar contratos
Gerir logistica

Fonte: a autora.

Quadro 44. Indicador 5: Selegao

Risco: Ndo identificar, dentro das alternativas de fontes encontradas, a informacao correspondente ao
requisito identificado. (Probabilidade de risco: 33,4%)

conhecimento

repositdrio

Causa/ Evidéncia Referéncia Desc. Macroprocessos
consequéncia Impacto ..
atingidos
Causa Arquivos duplicados Refere-se a Redundancia Gerir DIRAF
e desatualizados. desatualizagdo das .
. o Realizar
informacoes
encontradas no site contratagao
oficial e na intranet.
Causa Base de Refere-se ao Atraso Gerir DIRAF
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o0 médulo correto
para apresentacdo da
proposta (pregdo X
RDC eletronico).

precdria — institucional de Realizar
dificuldades para informacgdes. ~
contratagdo
encontrar
informagdes. Gerir pessoas
Causa Falta refinamento da | N&o ha pesquisa Atraso Realizar
avaliacdo de UX da para conhecer a ~
A contratagdo
plataforma de experiéncia do
informagdes da usudrio. Gerir recursos
Valec. -
orgcamentarios e
financeiros
Causa Normas, legislagdo e Ndo ha rotina de Atraso Realizar
outros documentos atualizagdo. N
. contrata¢do
desatualizados e
ainda Executar contratos
disponibilizados no . o
. . Gerir logistica
site e na intranet.
Gerir recursos
orgcamentarios e
financeiros
Causa Falta processo Falta de Atraso Gerir pessoas
automatizado de automacao.
atualizagdo do site.
Consequéncia Dificuldades de Refere-se as Atraso Gerir DIRAF
transi¢dao na migracgoOes recentes | Redundancia .
. ~ . o Realizar
migragao das de informacGes de Retrabalho
informacdes entre negdcio e de contratacao
sistemas. pessoas sistemas .
Gerir recursos
Plataformas SEl,
SIGA, YODA, SAP. orgamentarios e
financeiros
Gerir pessoas
Consequéncia Licitante ndo Dificuldades coma | Ruptura Realizar
consegue identificar légica do mddulo. =
contrata¢do

Fonte: a autora.

Quadro 45. Indicador 6: Tratamento

Risco: Ndo saber adequar a informacéo bruta ao requisito identificado (organizar, formatar, estruturar,
classificar, analisar, sintetizar, apresentar) (Probabilidade de risco: 39,9%)

de relatérios
gerenciais.

conflitantes entre
relatdrios gerenciais.

Causa/ Evidéncia Referéncia Desc. Macroprocessos
consequéncia Impacto atingidos
Causa Falta padronizagdo | Informacgdes Retrabalho Gerir recursos

orgamentarios e
financeiros
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Causa Referenciagdo e Trata-se da inclusdo Atraso Realizar
remissao na documentac¢do do | Retrabalho contratacgdo
inadequada nos macroprocesso de
macroprocessos da | referéncias erradas,
empresa. remissao a

documentos errados
ou a falta deles.

Causa Falta uma base de Varios sistemas Atraso Gerir pessoas
informacdes ativos com a mesma Gargalo
organizada e finalidade. Retrabalho
sistematizada.

Consequéncia Classificagdo Pesquisa de prego Atraso Realizar
incorreta. com objeto Retrabalho contratagdo
Divergéncia entre a | divergente do
informacdo pretendido.
encaminhada e a
informacdo
necessaria.

Consequéncia Conversao de Atraso Realizar
dados e estatisticas Retrabalho contratacgdo
— problemas de Executar
analise de dados — contratacdo
falta de Gerir logistica
conformidade na
interpretacdo dos
dados.

Consequéncia Erros por Foi registrado erro de | Atraso Gerir DIRAF
transcrigdes transcrigdo, inclusive | Retrabalho Realizar
literais. do nome do érgao. contratacgdo

Consequéncia Problemas na Atraso, Realizar
transcri¢do de Retrabalho contratacgdo
dados em Gerir Tecnologia da
pesquisas para Informacdo
contratagdes.

Fonte: a autora.

Quadro 46. Indicador 7: Uso

Risco: N3do utilizar a informacdo adequadamente dentro dos ambientes externo e interno da
organizagdo, combinando informagdes e produzindo conhecimento. (Probabilidade de risco: 33,0%)

plataformas
adequadas as
necessidades da
empresa.

etc.

Causa/ Evidéncia Referéncia Desc. Macroprocessos
consequéncia Impacto atingidos

Causa Repositério sem Repositorio. Atraso Realizar contratagdes
informagdes Gargalo Executar contratos
atualizadas de Gerir logistica
vigéncia.

Causa Falta de Termos de Atraso Realizar contratagdes
conhecimento para | cooperagao, Gargalo Gerir recursos
identificacdo de parcerias, acordos Retrabalho orcamentarios e

financeiros
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Consequéncia Dificuldades na SistematizagGes de Atraso Gerir DIRAF
consolidacdo de informagoes. Gerir recursos
informagdes. orgcamentarios e
financeiros
Realizar contratagdes
Executar contratos
Gerir logistica
Consequéncia Plataforma de Repositorio. Atraso Gerir DIRAF
consulta. Recurso Realizar contratagGes
subutilizado. Executar contratos
Gerir logistica
Consequéncia Plataformas Teams | Relatérios de acesso. | Atraso Realizar contratagdes
e e-mail com baixo Gerir Tecnologia da
acesso. Informagdo

Fonte: a autora.

Quadro 47. Indicador 8: Distribui¢ao

Risco: N3do identificar e levar a informagdo a quem dela precise. (Probabilidade de risco: 41,5%)

Causa/ Evidéncia Referéncia Desc. Macroprocessos
consequéncia Impacto atingidos

Causa Falta de Mapeamento de Atraso Gerir recursos
conhecimento processos Gargalo orcamentarios e
sobre o fluxo das incipiente. financeiros
informacgdes.

Causa Falta de gestdo de Processo ainda ndo | Atraso Gerir recursos
documentos identificado. Redundanc orcamentarios e
externos. ia financeiros

Retrabalho

Causa Falta de gestdo Processo ainda ndo | Atraso Gerir recursos

documental. identificado. Redundanc orgamentarios e
ia financeiros
Retrabalho

Causa Licitante nao Site da Valec. Ruptura Realizar contratagao
consegue
identificar o
modulo correto
para apresentagdo
da proposta
(pregdo X RDC
eletronico).

Causa Média de uso das Repositdrio. Atraso Gerir Tecnologia da
plataformas baixo. Redundanc Informacao
Relatério de uso ia
Teams e e-mail. Retrabalho

Consequéncia Perda de prazo por | Contratos. Atraso Realizar contratagao
falta de informacdo Gerir recursos
e por falta de orcamentarios e
planejamento. financeiros

Consequéncia Resultado final Site Valec, Atraso Realizar contratagao
afetado pelo Contratos, Retrabalho Gerir recursos
enderegamento Pagamentos. orcamentarios e
equivocado da financeiros
informacao.
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Fonte: a autora.

Quadro 48. Indicador 9: Armazenamento

Risco: Ndo assegurar a conservagao dos dados e informagdes, permitindo seu uso e reuso dentro da
organizagdo. (Probabilidade de risco: 33,8%)

Causa/
consequéncia

Evidéncia

Referéncia

Desc.
Impacto

Macroprocessos
atingidos

Causa

Falta de
conhecimento
sobre a construcdo
de sitios de
armazenamento.

Otemandoé
normatizado.

Atraso
Gargalo
Retrabalho

Gerir DIRAF
Gerir recursos
orcamentarios e
financeiros

Causa

A despeito das
facilidades criadas
com o uso do SEl,
ainda existem
arquivos pessoais
nao disponiveis ao
acesso amplo da
empresa.

Existem arquivos de
Bl que ndo sdo
compartilhados.

Atraso
Retrabalho

Realizar contratagao
Executar contrato
Gerir logistica

Consequéncia

Vulnerabilidade do
suporte de
armazenamento
levando a criagdo
de repositérios por
Unidade
Organizacional.

Arquivos locais.

Atraso
Retrabalho

Gerir recursos
orcamentarios e
financeiros

Consequéncia

N3o é possivel
confirmar a
autenticidade,
confiabilidade e
vigéncia.

As unidades criam
arquivos de versdes
diferentes com
informacoes
oriundas de outras
areas.

Redundanc
ia

Realizar contratagao

Consequéncia

Comprasnet-
contrato (obras X
compras comuns):
todavezque hd a
prorrogagao o
sistema inclui
aporte que pode
nao existir.

Sistema Externo;
ComprasNet —
Contrato.

Retrabalho

Realizar contratagao

Consequéncia

A informacao de
valor do
ComprasNet ndo é
utilizada em fungao
das regras de
parametrizacdo do
sistema.

Retrabalho

Realizar contratagao

Fonte: a autora.
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Quadro 49. Indicador 10: Descarte

Risco: Ndo saber quando a informacgdo se torna obsoleta e perde a utilidade ou quando se encaixa em
caso de cancelamento de consentimento de uso. (Probabilidade de risco: 48,2%)

dados pessoais e
sensiveis, mesmo
apo6s a LGPD.

contratacdo.

Causa/ conseq. Evidéncia Referéncia Desc. Macroprocessos
Impacto atingidos
Causa Falta de Ndo ha normativos. | Atraso Gerir DIRAF
conhecimento Gargalo Gestdo de recursos
sobre descarte de Retrabalho orcamentarios e
documentos. financeiros
Gerir pessoas
Causa Ndo hd a Refere-se a ndo Atraso Gerir DIRAF
propriedade do haver norma que Gargalo Gerir Tecnologia da
dado. distribui a Retrabalho Informagdo
propriedade do Gerir pessoas
dado ou
autorizagdo de
guarda.
Causa Ndo ha Refere-se Atraso Gerir DIRAF
normatiza¢ao do especificamente a Gargalo Gestdo de recursos
tema. falta de uma tabela | Retrabalho orcamentarios e
de temporalidade financeiros
da empresa. Gerir Tecnologia da
Informagdo
Gerir pessoas
Realizar contratagdo
Causa O repositério ndo é | Nao ha destaque Atraso Gerir pessoas
compartimentado sobre a vigéncia do | Retrabalho Executar contratos
em histdrico e documento, Gerir logistica
vigéncia ficando aqueles
(extratificado). gue estdo vigentes
sem qualquer
diferenciagcdo em
relagdo aos
revogados.
Consequéncia Ha a duplicidade de | - Redundanc Gerir DIRAF
arquivos. ia Gestdo de recursos
orgamentarios e
financeiros
Gerir Tecnologia da
Informacgdo
Consequéncia Informacdes Documentos dos Atraso Gerir pessoas
transitam com processos de Retrabalho Realizar contratagao

Fonte: a autora.

Quadro 50. Indicador 11: Acesso e uso de plataformas digitais colaborativas

Risco: Ndo saber o que é ou ndo utilizar adequadamente plataforma digitais colaborativas na empresa.
(Probabilidade de risco: 41,7%)

Causa/
conseq.

Evidéncia

Referéncia

Desc.
Impacto

Macroprocessos
atingidos
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(WhatsAPP é mais
amigavel).

Causa Dificuldades de - Atraso Realizar contratagao
suporte para o uso Ruptura
das plataformas
externas.

Causa Falta de PEA Atraso Gerir DIRAF
treinamento (plano Gerir recursos
de capacitagdo). orgamentarios e

financeiros
Gerir Tecnologia da

Informacgdo
Realizar contratagcao

Causa Faltam PEA Atraso Gerir DIRAF
competéncias Gerir Tecnologia da
bdsicas para o uso Informagdo
de plataformas Gerir recursos
digitais. orgcamentarios e

financeiros
Realizar contratagcdo

Causa Problemas e As atualizagdes ndo | Retrabalho Realizar contratacdo
dificuldades na sdo comunicadas
operacionalizagdo causando
do Sistema defasagem de
Comprasnet- informacdes.
contratos.

Consequéncia Assyst: erros na Relatos. Atraso Gerir Tecnologia da
selecdo do catalogo | Registro de Informacgdo
de servigos. demandas do

sistema.

Consequéncia OSGEADM e Registro de Atraso Executar contratagao
OSGEPAT: demandas. Retrabalho Gerir logistica
preenchimento
incorreto. Manual
disperso.

Consequéncia Sharepoint: Sharepoint. Atraso Gerir DIRAF
alteracdo do Retrabalho Gerir Tecnologia da
arquivo, Informagdo
informacdo
incorreta ou
incompleta.

Consequéncia Teams: ndo utiliza, - Atraso Gerir DIRAF
muitos recursos Gerir Tecnologia da
pouco utilizados Informacgdo

Fonte: a autora.

Quadro 51. Indicador 12: Operacao de dispositivos méveis

Risco: Ndo operar dispositivos eletrénicos como celulares, tablets, notebooks e desktops quando
solicitado. (Probabilidade de risco: 33,8%)

Causa/ Evidéncia Referéncia Desc. Macroprocessos
consequéncia Impacto atingidos
Causa Aplicativo mobile Sem comprovagao. | Atraso Gerir recursos
SEl ndo é amigavel Gargalo orgcamentarios e
(é mais facil utilizar Retrabalho financeiros
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internet e o site SEI
no dispositivo
moével).

Realizar contratagao

Causa Em alguns casos Sem comprovagdo. | - Gerir recursos
falta interesse do orgamentarios e
utilizador. financeiros

Causa Falta de Plano Educacional Atraso Gerir DIRAF
treinamento (plano | Anual — PEA Gargalo Gerir Tecnologia da
de capacitacgdo). Retrabalho Informacgdo

Gerir recursos
orgamentarios e
financeiros
Realizar contratagao

Causa Faltam PEA Atraso Gerir DIRAF
competéncias Gargalo Gerir Tecnologia da
basicas para o uso Retrabalho Informacgdo
dos dispositivos. Gerir recursos

orcamentarios e
financeiros
Realizar contratagao

Causa Na maioria dos Sem comprovagao. | - Gerir pessoas
casos falta
interesse do
utilizador.

Consequéncia Uso incipiente da Sem comprovagao. | - Gerir recursos
tecnologia, orgcamentarios e
avaliado como financeiros
6timo. Realizar contratagao

Executar contratos

Fonte: a autora.

Quadro 52. Indicador 13: Operagao de computadores

Risco: Ndo executar tarefas que requerem a operac¢do de computadores e de seus componentes
basicos. (Probabilidade do Risco: 33,6%)

para uso adequado
da tecnologia
disponivel.

Causa/ conseq. Evidéncia Referéncia Desc. Macroprocessos
Impacto atingidos

Causa Falta de Caracterizados Atraso Gerir DIRAF
competéncias pelas demandas de | Retrabalho Gerir Tecnologia da
basicas para capacitacdo — PEA. Informacgdo
impressao, Gerir recursos
digitalizacao, orcamentarios e
internet. financeiros

Realizar contratagao

Causa Falta PEA Atraso Gerir recursos

desenvolvimento Retrabalho orgamentarios e

financeiros
Realizar contrata¢do
Executar contratos
Gerir logistica
Gerir pessoas

Fonte: a autora.
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Quadro 53. Indicador 14: Navegagao na internet

Risco: Ndo executar adequadamente atividades de navegacgdo na internet quando solicitado.
(Probabilidade de risco: 40,6%)

internet
caracterizada pelas
demandas de
capacitagao.

Causa/ conseq. Evidéncia Referéncia Desc. Macroprocessos
Impacto atingidos

Causa Falta capacitagao Comentarios e Atraso Gerir recursos
nas regras de retransmissdes de Gargalo orgamentarios e
publicagdo de informagdes Retrabalho financeiros
informacgdes em internas — redes Realizar contratagao
redes sociais. sociais. Gerir pessoas

Causa Falta de PEA Atraso Gerir DIRAF
competéncias Gerir Tecnologia da
bésicas para Informagdo

Gerir recursos
orgamentarios e
financeiros
Realizar contratacdo
Executar contratos
Gerir logistica

Consequéncia

N&o esta claro o
que é institucional
ou ndo. Certas
plataformas ndo
institucionais sao
usualmente
utilizadas pelos
empregados em
geral, como Twitch,
Facebook, grupos
de discussdo,
Instagram, Linkedin
etc.

Uso de plataforma
ndo institucional
para comunicagao
e envio de
documentos
internos.

Gerir recursos
orgamentarios e
financeiros
Realizar contratagao
Executar contratos
Gerir logistica
Gerir pessoas

Fonte: a autora.

Classificacao

Juntamente com o quadro resumo, apresenta-se também a classificacdo do risco com
base nos critérios estabelecidos no Tutorial de Gerenciamento de Riscos (2022) da
organizacgao. A classificagdo é obtida considerando como probabilidade de risco o valor
encontrado como complemento do desempenho (100 — Dr).

Para concretizar o cdlculo, utiliza-se como Probabilidade e Impacto os valores
constantes da respectivas escalas e tabelas de equivaléncia do Tutotrial de
Gerenciamento de Riscos e da Matriz de riscos da Valec (figuras 16 e 17).
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Figura 16: Escala de probabilidade

Uuadre 1 - Gestan de Riscos - Escala de Probabilidade

DESCRICAD DA FROBABILIDADE,
FROEART HARE DECONSIDERNADO 08 CONTROLES FES
Ingprovidvel. Bm siuagbes excepoiomix, o evenlo poderd o
Al ooarrer, mas nada mas creunstineis mdica essa possibilidade. !
Rara. De forma mesperada ou casual, o gvento poderd ooarmer, 2
pais s croustinems pouee mdcam ess posshilidade.
y Mossivel. De afums fooma, o evenle poderd ocommer, pois as
ALG circurstineias indicam moderadamente essa posshdidade. .
Provavel De fiwma a8 esperada, o evenlo poderd ocormer, pois
Al s orcunskincs s mdicam fortemente esia posshildade. "
Praticomesle cera, De [boma pequivoca, o evenbo ocomerd, a5
Witte adte circurstineias indicam claramente essa posshaidade. 1
Fonte: Referencial bdsico de gestio de riscos (TCU, 2018}
Fonte: Manual de Gestdo de Riscos da Valec
Figura 17: Escala de impacto
(uadro £ - Gestio de Riscos - Escala de Impacto
MPACTO DESCRICAC DO IMPACTO NOS OBJETIVOS, —
CASD O EVENTO OCORRA
Muito Miimrq:lacur .m.'u_u'hj.elwx EEINESI.‘L‘I!, upt.r.x:mmu. de 1
mibrmaEal comecagintdmulgacio ou de conformidade).
B P cue oy impraclo mos objelivos (dem). 1
Meédio Moderade mpacto nos ohjelros (idem), porém recupenivel 5
Alls Signilicative mpacta mos objelwvos (dem), de dificl reversio. B
Muile alie Catasiralice mmpacts mas abjelives (idem), de fomm mreverspel 1
Fonte: Referencial bdsico de gestio de riseos (TCU, 2018)

Fonte: Manual de Gest3o de Riscos da Valec

Apetite a Risco

O Tutorial de Gestdo de Riscos da Valec conceitua o apetite a riscos como:
Grau de exposicdo (nivel de risco) que uma empresa esta disposta a aceitar na
busca de seus objetivos.(p.3)
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O valor do apetite, ainda segundo o tutorial, foi definido pelo Conselho de
Administracao da empresa em Grau de criticidade em valor inferior a 40. Portanto
correspondendo as dreas verde e amarela da Matriz de Riscos:
Por conseguinte, todo evento de risco com grau de exposi¢cdo (NR) igual ou
superior a 40, ou seja, localizado na area laranja ou vermelha da Matriz de Riscos,
estd além do apetite a riscos da empresa e necessariamente devem ser
apresentados pelos gestores solugdes com vistas ao tratamento de riscos. (p.20)

Matriz de Risco da Valec

A Matriz de Risco (Figura 18), representa o plano dos valores de Numero de Risco
encontrados na empresa. Estd dividida em areas de criticidades e é construida em
funcdo dos niumeros de riscos resultantes da multiplicacdo da abcissa Probabilidade pela
ordenada Impacto. (manual de riscos — Valec, 2022)

Definicdo de areas (Limite de exposicdo aos eventos de riscos, Tutorial de Riscos da
Valec, 2022, p.19): areas vermelha e laranja - acima da faixa de delimitacdo (limite de
exposicdo) da Matriz de Riscos, além do apetite a riscos; Area amarela - abaixo da faixa
de delimitacdo (limite de exposicdao) da Matriz de Riscos, com necessidade de
monitoramento; Area verde - eventos de riscos que podem ser aceitos (Figura 19).

Figura 18: Matriz de Riscos

Quadro 3 - Mairiz de riscos

IMPACTO

Fonte: Referencial bdsico de gestio de riscos (TCU, 2018)

Fonte: Manual de Gestdo de Riscos da Valec
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Figura 19: Escala de Riscos

Quadro 4 - Escala de avaliacio dos eventos de riscos

RM (Rico Midio)
0-999 10— 3094 40 - 79.99 R0 - 100

Fonte: Referencial bdsico de pesian de riscos (TCU, 2018)

Fonte: Manual de Gestdo de Riscos da Valec

Grau de Criticidade de riscos — Diretrizes para priorizagao e tratamento de riscos

Com base no escopo de gestdao de riscos assumidos pela Valec, o tutorial orienta
gestores a monitorarem os riscos de forma a prevenir, impondo controles no ambiente
de prevencdo quando foram identificadas possiveis causas e reduzir o efeito das
consequéncias da materializagdo no ambiente de Mitigacdo das consequéncias.
(Tutorial de Gestdo de Riscos, 2022)

Para tanto estabeleceram diretrizes consolidadas em um quadro de critérios para
priorizacdo e tratamento conforme a Figura 20 abaixo.

Figura 20: Critérios de Priorizagdo de acordo com a Matriz e o Apetite a Riscos

CRITERIOS PARA PRIORIZACAO E TRATAMENTO DE RISCOS

Grau de exposicao muito além do apetite a risco. Qualquer risco nesse nivel deve serco
municado a goyernanga e alta administracao e ter uma respost imediata. Postergacao de
medidas s6 com autorizacdo do dirigente miximo

Grau de exposicio além do apetite a risco. Qualquer risco nesse nivel dever ser comunica
do a alta administracdo e ter uma acdo tomada em pgriodo determinado Postergacdo de
medidas s6 com autorizacdo do dirigente de drea.

Grau de ¢xposi¢iio dentro do apetite a risco. Geralmente nenhuma medida especial € ne
RM cessdria, porém requer atividades de monitoramento especificas e atencdo da geréncia na
manutencdo de respostas e controles para manter o risco nesse nivel, ou reduzi-lo sem
custos adicionais.

Grau de exposicio dentro do apetite a risco, mas ¢ possivel que existam oportunidades de
RB maior retorno que podem ser exploradas assumindo-se mais riscos, avaliando a relacio
custos x beneficios, como diminuir o nivel de controles.

Fonte: Tutorial de Gerenciamento de Riscos Valec, 2022, p.21.

Resultados de andlise de riscos

O Quadro 54 abaixo mostra que os riscos, aqueles aptos a classificacdo, foram
considerados médios ou altos:

e Destaquem-se os indicadores 6, 8, 9, 10, 11 cujos valores sao limitrofes ou
excedem o limite do apetite ao risco. Esses riscos devem ser priorizados para
tratamento estabelecendo-se comunicacdo imediata a alta administracdo.
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Todos os demais riscos a excegao dos riscos 2 e 4, sdo riscos médios que
demandam monitoramento e aten¢do dos gestores, conforme o quadro de
critérios.

Destacam-se os riscos materializados 4, 5, 6, 8, 9, 10, 11, 13 e 14 por estarem
associados a eventuais violagdes das normas institucionais de segurang¢a da
informacao.

Destacam-se os riscos materializados 4, 5, 6, 8, 10 e 14 que requerem cuidado
por estarem associados a eventuais violagdes legais.

Os riscos 2 e 4 ndo foram classificados, entretanto, sobre ambos se pode dizer
gue a parametrizacdo institucional os considerou de alto e médio impacto
respectivamente. Entretanto, pela avaliacdo dos colaboradores, nos dois casos,
o impacto é muito alto e ndo recuperdvel.

O valor da coluna Probabilidade de Risco (equivaléncia) multiplicado pelo valor
da coluna Impacto (equivaléncia) gera o valor contido na coluna Numero de risco
— NR.

Quadro 54. Classificagdo de Riscos Infocomunicacionais

Probabilidade | Probabilidade . . Nimero . .
. . . Importincia Impacto . Classificacio
Indicador de risco derisco | jistitucional) | (Equivaléncia) | 965 | de risco
(Desempenho) | (Equivaléncia) q (NR)
1 26,7 2 7 8 16 Medio
2 Nio identificado ; 6 8 ; Nao
classificado
3 28,8 2 9 10 20 médio
4 Nio identificado ; 5 5 ; Nao
classificado
5 33,4 2 8 10 20 medio
6 39,9 2 9 10 20 medio
7 33 2 8 10 20 medio
8 41,5 5 9 10 50 Alto
9 41,9 5 9 10 50 Alto
10 48,2 5 8 10 50 Alto
11 41,7 5 9 10 50 Alto
12 338 2 9 10 20 medio
13 33,6 2 9 10 20 médio
14 40,6 2 9 10 20 medio

Fonte: Resultados de parametrizacdao de desempenho,
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Exemplos de diagramas: Bow-tie para riscos altos e possibilidades de

tratamento

Os cinco diagramas a seguir, figuras 21 a 25, sao exemplos bdsicos de aplicacao da
distribuicao de informagdes sobre o risco no diagrama Bow-Tie. Sdo apresentados a
titulo de ilustracdo dos resultados obtidos com a aplicagdo do modelo para riscos altos.
As causas e as consequéncias apresentadas nestes diagramas foram levantadas
durante as entrevistas com os especialistas.

As barreiras sdo acdes de prevencdo do risco e mitigacdo das consequéncias da
materializacdo, e sdo apresentadas como possibilidades de incremento da literacia
infocomunicacional dos colaboradores, apenas como exemplo, para enfatizar o uso do
diagrama. S3o apenas sugestdes, entretanto, em decorréncia das materializacdes
citadas fica evidenciada a necessidade de acBes como capacitacdes, monitoramento,
definicbes de critérios e de normativos.

Nas primeira e ultima colunas do diagrama estdo causas a esquerda e consequéncias a
direita. Ao centro, como né da gravata, estd a declaracdo do risco em andlise. As colunas
amarela e verde, respectivamente sdo provaveis respostas a riscos, na linguagem da
organizagao ou controles internos conforme referencia a norma técnica.

Figura 21: simulagdo do diagrama Bow-Tie para risco de Tratamento. Indicador 6: Tratamento

Barreiras de mitigagio de
Consequéncias

Barreiras de prevengio ao Risco

(€ para de Classificacs D z
g ” " T = faformacko inclilndo organtzas incorreta. Divergéncia entre a
Cal(a uma base de informag ) (c em gestio d-> d formags inhada e a informaga

o . 2 2 formatar, estruturar, classificar,
e sistematizada. )\ dados e de informagses (s et & soreamtit)

\_necesséria.

No saber adequar a
informagéo bruta a0
requisito identificado
(organizar, formatar,
estruturar, classificar,
analisar, sintetizar,

(Falla padronizagdo de relatérios gmnm.s>

apresentar) (Probabilidade
de risco: 39,9%)

[ Conversio de dados
estatisticas - problemas de
andlise de dados - falta de

(O ID, | conformidade na interpretacio
Capacitacdo em gestiode \ | .. 4ados.
\_dados e de inf o e

Referenciagao e remissio inadequada nos .
macroprocessos da empresa. - ;
P P Erros por transcricdes literais. Problemas na '\

transcricio de dados em pesquisas para
\_contratagdes.

Fonte: a autora
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Figura 22: simulagdo do diagrama Bow-Tie para risco de Distribuigdo. Indicador 8: Distribuicdo

Barreiras de prevengio de
Riscos

1. Falta de gestdo documental.

(24 Falta de gestdo de documentos exxernos)

3.Falta de conhecimento sobre o fluxo das Capacitagio em fluxos de
informagdes. informagdo de macroprocessos

4. Licitante ndo consegue identificar o

médulo correto para ap ¢do da
proposta (pregao X RDC eletrdnico). Capacitagao para o uso de

plataf digitais
5. Média de uso das plataformas baixo.
Relatério de uso Teams e e-mail

Barreiras de mitigagdo de
Consequéncias

Desenvolver e publicar em locais

Nao identificar e levar a
informagao a quem dela

de facil acesso quadros de

informagdes e cronogramas de Kpor falta de planejamento.
entregas

precise. (Probabilidade de

/Perda de prazo por falta de informacéo e

risco: 41,5%)

Publicar em locais de facil
acesso enderecos para inclusdo |  Resultado final afetado pelo

¢ quivocado da inf

das propostas de licitagio e

o)

pregio

Fonte: a autora

Figura 23: simulagdo do diagrama Bow-Tie para risco de Armazenamento. Indicador 9:

Armazenamento

Barreiras de prevengao ao Risco

A despeito das facilidades criadas com o
uso do SEI, ainda existem arquivos pessoais
nao disponiveis ao acesso amplo da
empresa.

Falta de conheci sobre a
de sitios de armazenamento

Desenvolvimento de normativo
e capacitacao em critérios para

armazenamento de dados e

Si=

Barreiras de mitigacio de
Consequécias

[ Nao é possivel confirmar a autenticidade, J
Néo assegurar a \ confiabilidade e vigéncia.
conservagio dos dados e
informagdes, permitindo
seu uso e reuso dentro da b
organizagzo. (Probabilidade [ contrato (obras X compras comuns): toda
vez que ha a prorrogagdo o sistema inclui
aporte que pode nao existir. /

de risco: 33,8%)

Ainformacao de valor do ComprasNet ndo
& utilizada em fungdo das regras de
\_parametrizag3o do sistema.

Fonte: a autora

297




Figura 24: simulagdo do diagrama Bow-Tie para risco de Descarte. Indicador 10: Descarte

Barroiras de Prevengio ao Risco

Nao ha destaque sobre a vigéncia do
documento, ficando aqueles que estio Criar destaque de vigéncia no
vigentes sem qualquer diferenciagao em repositorio

relagdo aos revogados

Barreiras de Mitigagio de
Consequéncias

Néo saber quando a

informagéo se torna Ampliar monitoramento LGPD [ len::::;:i?:s "t‘;a;::aam :so;nL?sa:;s pessoais |
Falta de conhecimento sobre descarte de obsoleta e perde a 2 P 3 /

documentos. utilidade ou quando se
( Criagéo de normativo de ) encaixa em caso de
Néo hé tabela de temporalidade de descarte de documentos cancelamento de

documentos, dados ou informagdes (::;'l‘:iilri:::‘:d? ;::,.:

|

48,2% Criagao de normativo que ———
2 distribui a propriedade do dado Ha duplicidade de arquivos |
Criagdo de normativo ou autorizagio de guarda.
Nao hé distribuicdo de propriedade da que distribui a
Qforma;ﬁo ) propriedade do dado ou
izacdo de guarda.

Fonte: a autora

Figura 25: simulagdo do diagrama Bow-Tie para risco de uso de Plataformas digitais. Indicador 11:

Uso de Plataformas digitais colaborativas

Barreiras de prevengdo so Risco Barreiras de mitigaio de
. Consequéncias

Dificuldades com o suporte de Plataformas
externas r
[ Assyst: erros na selecio do catilogo de

Néo saber o que € ou ndo )
|

Problemas e dificuldades na Designagéo de ralsponséw\. utilizar adequadamente ‘\SEW“E“-
operacionalizagéo do Sistema e plataforma digitais

absorcio de atualizagdes de : / d i
Comprasnet-contratos. S e colaborativas na empresa. [ OSGEADM e OSGEPAT: preendumentu\l

(Probabilidade de risco: e 4 \ incorreto. Manual disperso. /
- capacitagio para o uso de
Falta de treinamento (plano de 41,7%) e = — : ‘
{ p c3o do arquivo,

capacitagio).
\ informagao incorreta ou incompleta. /

Faltam competéncias bésicas para o uso de S [ Teams: nzo utiliza, muitos recursos poum\
( : " ) ﬁ;uhmuﬂ B ‘\ulilizados (WhatsAPP é mais amigavel). /“

plataformas digitais. s digitais

Fonte: a autora

Os riscos diagramados nas Figuras 40 a 43 sao todos altos. Portanto requerem resposta
imediata e conhecimento e monitoramento da alta administracao.

298



