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INTRODUCAO

“O homem ¢é um animal social”. A maxima de Arist6teles denota o carater
intrinsecamente social da vida humana. Desde os primdrdios da civiliza-
¢30, 0 homem busca na comunicagdo uma ferramenta de interacao social
e individual, no entanto, o desenvolvimento da comunica¢do humana
passou por muitas etapas e ganhou amplificagdo quebrando barreiras
globais com o auxilio da tecnologia e todo o aparato da modernidade.
Porém, mesmo com tantas ferramentas e canais, a comunica¢ao ainda
sofre com obstaculos, ruidos comunicacionais, que podem atrapalhar
a eficiéncia da propagacao e do entendimento da mensagem.

Em um planeta dindmico, a comunica¢ao se torna imprescindivel
para o sucesso das institui¢des, sejam elas publicas e/ou privadas. A
Comunicagao Organizacional é prioridade na conjuntura atual como
elemento estratégico de integracao das organizagdes. Essa forma de co-
municag¢do permite uma maior participag¢ao, estimula o desempenho e,
assim, gera transparéncia para as institui¢des tanto internamente, como
para o seu publico externo.

Em 2017, a Universidade Federal Rural do Semi-Arido, por meio
da Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas — Progepe e da Assessoria de
Comunicagdo — Assecom, chega a sua terceira edi¢ao do Seminario de
Boas Praticas Administrativas - SBPA - tendo como tema central a co-
municagdo com os seus efeitos e as suas potencialidades. “Comunicagdo
e Gestdo: uma relagdo de sucesso” é o norte do evento. A partir desta
tematica, a equipe pretende envolver gestores, colaboradores e equipe
técnica, dado que, além de liderar, gerenciar e operar, é necessario
também comunicar e transmitir a mensagem, visto que, “a informagao
¢ a base primeira do conhecimento, da interpreta¢ao, do didlogo, da
decisdo” (DUARTE, 2007, p.62).



O SBPA 2017 vai abranger a tematica da Comunicagao Organizacional
por meio do debate entre os seus participantes em palestras e oficinas
tematicas. Ainda no contexto da programagao, o Seminario ird abordar
sistematicas tradicionais com ferramentas modernas de comunicagio
trazendo para o debate, por exemplo, a influéncia e o impacto das redes
sociais nas organiza¢des. Com o mundo cada vez mais conectado, ndo é
praticavel planejar a integracao dos setores e dos seus clientes externos
sem o alcance das ferramentas digitais de interagao.

Por meio da comunicagéo, a Ufersa publiciza as suas ag¢des, as suas
conquistas. E desta forma, que a Institui¢do divulga servicos, utilidades
publicas, diminui os ruidos e cumpre a Lei, principalmente, a Constitui-
¢ao da Republica no seu Artigo 37 que diz que a administra¢ao publica
direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

Adams Morais Alves

Renata Lopes Jaguaribe Pontes

AVALIACAO DA EFICIENCIA DAS MICROEMPRESAS NA
EXECUCAO DE CONTRATOS PUBLICOS DE PRESTACAO
DE SERVICOS'

Alcimone Maria de Morais®
Katia Cilene da Silva?
Kelly Dourado Rodrigues*

1 INTRODUCAO

A avalia¢do de desempenho das empresas na execu¢ao de contratos
publicos é regulamentada pela Instru¢ao Normativa N° 02, de 30 de
abril de 2008, do Ministério do Planejamento, Or¢gamento e Gestao
(MPOG), que dispoe sobre regras e diretrizes para a contratacao de
servicos, continuados ou nao.

Conforme a IE do MPOG, no que se refere ao acompanhamento e
fiscalizacdo da execugdo dos contratos

Art. 31. O acompanhamento e a fiscalizacdo da execugdo
do contrato consistem na verificagdo da conformidade
da prestagdo dos servicos e da alocagido dos recursos
necessarios, de forma a assegurar o perfeito cumprimento
do contrato, devendo ser exercido pelo gestor do contrato...
(Redagdo dada pela Instrugdo Normativa n° 6, de 23 de
dezembro de 2013).

1 Orientagdo de Trabalho de Conclusdo de Curso, katiacs@ufersa.edu.br

2 Bacharel em Administragdo, Construgdes e Transportes GS2 LTDA-ME,
sisamorais@gmail.com

3 Professora Assistente do Centro de Ciéncias Exatas e Naturais - katiacs@ufersa.edu.br

4 Coordenadora do Curso de Administragdo da Faculdade Einstein
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Neste contexto algumas das a¢oes de responsabilidade do gestor e
dos fiscais do contrato sdo as seguintes (MPOG, 2008): a) ateste dos
produtos e servicos; b) resoluciao de problemas; ¢) acompanhamento
da execugdo dos trabalhos; d) gerenciamento de riscos; e) sugestao
de aplica¢do de penalidades; f) avaliacdo da necessidade de aditivos
contratuais; e g) condugdo do processo de repactuagdo, quando for
0 caso. Ja sobre os instrumentos de acompanhamento e controle dos
contratos por parte do gerente e dos fiscais MPOG (2008) afirma em
seu Art. 34 que a execugdo dos contratos devera “ser acompanhada e
fiscalizada por meio de instrumentos de controle, que compreendam
a mensuragao dos (...) resultados, prazos, recursos humanos, recursos
materiais, adequagdo dos servigos prestados, cumprimento do contrato
e satisfagcdo do publico usuario”

Também esta prevista na IE (MPOG, 2008) a retencgao ou glosa no
pagamento, sem prejuizo das sangdes cabiveis, a qual s6 devera ocorrer
quando o contratado ndo produzir os resultados previstos ou deixar de
utilizar materiais e recursos humanos exigidos. No entanto, no
que se refere a avaliacdo do desempenho das empresas na execugao de
contratos administrativos ndo existe legislagdo ou normativa que oriente
esse processo, ficando a critério de cada 6rgao da administragdo publica
criar suas proprias ferramentas de avaliagdo como foi o caso do Tribunal
de Contas do Estado do Tocantins (TCU/TQO, 2007) e da Universidade
Federal de Vigosa (UFV, 2008), os quais propuseram seus manuais de
gestdo de contratos ou, ainda, do Governo do Estado de Minas Gerais
(COELHO et al., 2013), que criou uma metodologia de avaliacao do
desempenho dos prestadores de servicos.

1.1 O DESEMPENHO DAS MES E EPPS NA EXECUCAO DE
CONTRATOS PUBLICOS

Para compreender o desempenho das microempresas (MEs) e das Em-
presas de Pequeno Porte (EPPs) na execugio de contratos publicos Cabral
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et al. (2015) utilizaram algumas variaveis que permitem dimensionar
esse desempenho, entre elas as que podem ser citadas como mais signi-
ficativas sdo: a) valor do contrato; b) existéncia de contratacdo anterior
para o mesmo objeto; ¢) tipo e custo dos equipamentos ou materiais
permanentes necessarios para a execu¢ao do contrato; d) vigéncia do
contrato; e) localizacido da sede da contratada em relacao a contratante.

Tais varidveis permitem analisar a probabilidade de éxito de MEs
e EPPs em certames publicos, colocando em perspectiva a eficacia da
legislagdo implantada. Os autores ainda afirmam que o conjunto de
competéncias presentes nas pequenas empresas pode influenciar nas suas
chances de sucesso na execugdo de contratos publicos; também as inter-
relagdes entre ferramentais caros a area de estratégia em organizagdes
e problemas de amplo interesse aparentam ser relevantes.

Para além da andlise do desempenho da MEs e EPPS, CUNHA e LE
BOURLEGAT (2016) apresentam e discutem, mediante contribui¢des do
Direito Administrativo, como as MEs e as EPPs estao sendo incluidas e
como apresentam perspectivas de usufruir da oportunidade de ampliar
sua participagdo em processos de licitagdo para compras publicas de
produtos ou servigos a serem fornecidos para as esferas Municipal,
Estadual e Federal.

1.2 CONTEXTUALIZACAO DO CAMPO DE PESQUISA

A empresa Construgoes e Transportes GS2 LTDA-ME foi criada em 15
de janeiro de 2015 pelo Sr. Mério Galdino Filho. E uma microempresa
que atua no ramo de transporte e constru¢io, esta cadastrada com o
CNPJ N° 03.449.283/0001-41, localiza-se na Rua Garcez, 07 no bairro
Santo Antonio, na cidade de Camacari, estado da Bahia. Sua instalagio
¢ composta por um escritdrio amplo com quatro mesas, todas com
computadores, em uma area de 4.000 mil m?. Possui, em seu quadro de
funcionarios, 5 pessoas, sendo assim constituido: a) o Sécio proprietario,
com a funcéo de Diretor Geral da empresa; b) 2 scios minoritarios, um
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com a fungdo de Gerente de Contratos e o outro sem cargo na empresa;
e, ¢) 2 colaboradoras que executam funcdes de assistente administrativo.

A Construgdes e Transportes GS2 LTDA-ME ¢ uma empresa com
pouco tempo de existéncia no mercado, mas que pelo esforgo, compro-
misso e determinagdo de seu proprietario, socios e colaboradores, vem
crescendo a cada ano, e a cada servigo prestado, vem conquistando mais
e mais espago. Sua missao é poder estar entre as principais empresas do
ramo da cidade e quem sabe até do estado, para isso, com as palavras
do proprietario, “é perseveranca, foco no trabalho de forma responsa-
vel fazendo a diferenga diante da concorréncia, procurando manter-se
sempre competitiva no mercado”. Sua visdo esta sempre voltada para
exceléncia na prestagdo dos servicos e na satisfacdo de seus clientes e
colaboradores: pecas fundamentais para a constru¢ao de uma estrutura
sélida dentro da empresa. Etica, respeito e honestidade sdo valores que
norteiam a GS2 e que seu proprietario faz questdo de ressaltd-los em
todas as reunides por ele realizadas.

Neste contexto, o objetivo do presente trabalho foi analisar o de-
sempenho de uma ME da cidade de Camagari - Bahia, na execugao de
contratos publicos de prestacao de servigos.

2 METODOLOGIA

Este estudo visa investigar a eficiéncia das MPEs na execugdo de con-
tratos de prestacao de servicos, a partir da andlise do desempenho de
tais empresas na execuc¢ao de contratos. Para tanto, desenvolveu-se
um estudo de caso realizado em uma ME, partindo dos conceitos e
principios utilizados para a avaliacao de desempenho de empresas
prestadores de servigos para instituigdes publicas indicados pelos érgaos
regulamentadores.

A abordagem adotada na pesquisa é a interpretativa que, segundo
Myers (1997), baseia-se na busca do significado de um texto através da
analise de dados coletados. Tal abordagem caracteriza-se, neste estudo,
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pela interpretagdo das respostas aos instrumentos de coleta como os
roteiros de entrevistas, as quais serdo posteriormente categorizadas.
Buscou-se compreender o fendmeno a partir dos proprios dados, das
referéncias fornecidas pelos sujeitos estudados e dos significados atri-
buidos (por esses sujeitos).

Os dados coletados foram classificados em dois grupos: a) base
empirica — dados sobre a pratica coletados através de instrumentos de
coleta como roteiros para entrevista semiestruturada, bem como através
de documentos de constitui¢ao e de operagao da empresa; b) fontes de
referéncia - obtidas através de pesquisa bibliografica em artigos cientifi-
cos, monografias, dissertacdes, teses e livros da area. O instrumento de
coleta de dados elaborado foi um roteiro de entrevista semiestruturado,
visando obter informagdes sobre a percepcao dos gestores dos contratos
de prestagdo de servigos nos 6rgaos da administragdo publica pelos
quais a empresa pesquisa foi contratada.

As dimensdes e as variaveis de analise utilizadas para a elaboragéo
do instrumento de coleta foram extraidos de documentos do Minis-
tério do Planejamento, Orcamento e Gestdao (MPOG), indicados as
instituicdes publicas como orientador para avaliacdo das empresas na
prestacao de servigos publicos, a saber (COELHO et al., 2013): a) pra-
z0; b) qualidade; ¢) seguranca; e, d) verificagdo documental. A analise
de dados dos dados compreendeu estratégias de analise: estatistica, de
contetido e documental.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os contratos analisados dizem respeito a prestagao de servigos para 9
érgaos publicos, sendo 8 deles cujo objeto esta relacionado a prestagao
de servicos de locagao de veiculos (transporte escolar, transporte de
carga e transporte executivo) e 1 deles cujo objeto esta relacionado a
prestagdo de servicos de engenharia.
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Foram entrevistados todos os responsaveis pelos contratos executados
ou em execugdo apresentados na tabela 1, contemplando, ao todo, 8 dife-
rentes responsaveis pelos contratos, apesar de os contratos se referirem a 6
institui¢des contratantes; o que sugere que a recomendagao dos Tribunais
de Contas nas diferentes instancias (federal, estadual, municipal) esta
sendo atendida: o mesmo fiscal nao “deverd” ser responsavel por mais
de um contrato da mesma empresa contratada, pela maioria dos 6rgaos
publicos. Dentre os pesquisados, somente em uma situagao repetiu-se
o fiscal para dois contratos diferentes da mesma empresa contratada
(TCU/TO, 2007). Um fato importante e que corrobora a fidedignidade
dos dados coletados com as entrevistas é que todos os fiscais de contrato
sao do setor responsavel pela contratagdo do servi¢o ou de areas afins.

Neste contexto, 100% dos contratos foram ou estdo sendo execu-
tados em o6rgdos publicos municipais (prefeituras), sendo 3 deles na
regido Metropolitana da Capital do Estado, 1 no Reconcavo Baiano, 3
na Regido Norte e 2 no Sudoeste da Bahia. Em rela¢do as fungdes dos
responsaveis pelo o acompanhamento dos contratos nas instituigdes
contratantes, tém-se que 4 sdo do setor de transportes (1 encarregado,
2 gerentes e 1 chefe), 3 coordenadores (2 de eventos e 1 apenas deno-
minado coordenador), 1 gerente administrativo e 1 engenheiro.

Quanto aos servigos contratados, 7 contratos foram de locagdo de
veiculos, 1 de transporte escolar e 1 de engenharia. Todos os contratos
sao referentes aos servicos continuados que, em sua maioria (8 contratos),
possuem frequéncia de entrega didria, porém 1 é de frequéncia mensal.
Quanto ao tempo previsto para o servico, 4 foram contratados para 12
meses, 2 para 10 meses, 1 para 31 dias, 1 para 8 meses e 1 para 11 meses
e 23 dias. Ja quanto a quantidade de pessoas envolvidas diretamente
na prestagdo do servico, 2 contam com 1 pessoa, 2 com 10 pessoas, 2
com 5 pessoas, 1 com 15 pessoas, 1 com 12 pessoas e 1 com 46 pessoas.
Enquanto que, no que se refere as fungdes realizadas pelas pessoas
envolvidas na execugdo direta do servi¢o na instituicao contratante, 8
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contratados sio motoristas, 1 ¢ motociclista, 1 é engenheiro, 1 é mestre
de obras, 4 sao pedreiros e 4 sdo ajudantes de pedreiro.

Em sua maioria, os contratos ndo requerem materiais a serem utili-
zados para a execugdo direta do servigo na institui¢ao contratante, com
exce¢do de um deles, o servigo de engenharia, que requer areia, cimento
e pedras de granito. Somente em 2 contratos houve a necessidade da
utiliza¢ao de Equipamentos de Prote¢ao Individual (EPI). Em nenhum
dos contratos houve a necessidade de afastamento de algum colaborador
em funcédo de acidente de trabalho. Em sua maioria, os equipamentos uti-
lizados para a presta¢do do servigo foram veiculos, exceto em 1 contrato,
o de servigos de engenharia, para o qual foram utilizadas ferramentas,
como martelo de borracha, compactador e masseira.

Os valores contratados variam entre R$ 35.000,00 a, aproximadamen-
te, R$ 1.800,000,00. Sendo que em nenhum dos contratos executados ou
em execuc¢ao houve necessidade de ativo financeiro, tampouco houve
a incidéncia de ocorréncias em que a empresa precisou ser notificada
pela instituigdo contratante. Todos os contratos ja encerrados foram
concluidos no prazo previsto e nenhum deles requereu aditivo de tempo
em relagao ao prazo previsto para o encerramento do contrato.

Neste contexto, considerando-se as variaveis comumente utilizadas
para analisar o desempenho das empresas na execugdo de contratos
publicos de prestacdo de servigos, foram analisadas as seguintes: entrega
do servigo no prazo previsto, entrega do servico com o custo previsto e
entrega do servi¢o com a qualidade prevista na contratagdao (UFV, 2008).
Ja no que se refere a entrega do servigo no prazo previsto, todos os en-
trevistados concordam em avaliar positivamente a empresa prestadora
dos servigos, por cumprir o prazo contratado para entrega do servigo,
como pode ser observado nas falas dos Entrevistados 1, 3,4 e 8, a saber:
Entrevistado 1 - “O contrato teve um prazo de duragido de 12 meses,
com frequéncia de entrega didria, a qual foi cumprida pelos 12 funcio-
narios envolvidos na prestacao do servico”.

15



Entrevistado 3 - “O servico de transporte foi realizado por 5 pessoas,
durante 12 meses e foi prestado com frequéncia diaria, sem terem havido
ocorréncias que desabonem a prestadora do servi¢o”.

Entrevistado 4 - “A prestagdo do servico foi realizada fielmente diaria-
mente durante 11 meses e 23 dias por um funcionario”.

Entrevistado 8 - “O servigo foi realizado conforme previsto durante
10 meses de contrato”.

No que se refere a entrega do servigo com o custo previsto todos os
entrevistados destacam o compromisso da empresa prestadora de ser-
vigos na entrega dos servicos contratados sem requisitar aditivos para
sua execu¢ao, como pode ser destacado nas falas dos Entrevistados 7
e 9, a saber:

Entrevistado 7 - “Apesar de ser um contrato de engenharia, com o
objetivo de pavimentagdo, os quais sao comumente aditivados, a Se-
cretaria de Obras atesta que este foi realizado respeitando a dotagédo
or¢amentaria prevista para tal”.

Entrevistado 9 - “O contrato de prestacao de servico de fornecimento
de veiculo com motorista, do tipo caminhao cagamba, para manutencao,
conservacgdo e melhoramento de estradas da zona rural do municipio
foi executado dentro do or¢amento previsto inicialmente”.

Ja no que se refere a entrega do servigo com a qualidade prevista na
contratagdo todos os gestores/fiscais dos contratos nos érgaos contratan-
tes afirmam que nao houve ocorréncias registradas quanto a problemas
na qualidade do servico prestado, o que significa dizer que o servigo foi
prestado com a qualidade prevista, conforme pode ser observado nas
falas dos Entrevistados 5, 6 e 2, a saber:

Entrevistado 5 - “Considerando as necessidades especificas da Secretaria
da Cultura o servigo foi prestado a contento, com a qualidade prevista,
durante o periodo de 10 meses”.

Entrevistado 6 - “Além de ter sido executado no prazo previsto o con-

trato cumpriu o or¢amento inicialmente proposto e foi ndo apresentou
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problemas quanto a qualidade do servi¢o”

Entrevistado 2 - “Apesar o servico ter sido contratado somente para
um evento que ocorre no periodo de 1 més, os requisitos de qualidade
foram atendidos”

Neste sentido, cabe afirmar que para os contratos analisados, os trés
principais critérios de avaliagdo foram atendidos, segundo os depoi-
mentos dos entrevistados, tanto no que se refere a entrega do servigo no
prazo previsto, quanto a entrega do servico com o custo previsto, bem
como a entrega do servigo com a qualidade prevista na contratagao.

Tais indicadores, quando utilizados para avaliar o desempenho da
empresa foco do presente estudo de caso, revelam que a ME em questao,
corroborando o que propde os autores supracitados, obteve um desem-
penho satisfatério, visto que: a) todos os contratos analisados foram
concluidos dentro do prazo; b) ndo houve incidéncias de ocorréncias
relacionadas aos contratos por ela ministrados; ¢) mao de obra, materiais
e equipamentos foram considerados adequados; e, d) os EPIs, quando
necessarios, foram fornecidos e ndo ocorreram acidentes de trabalho,
tampouco afastamento advindos destes. Cabe ressaltar que todas as
informagoes fornecidas pela empresa contratada foram confrontadas
com as informagdes fornecidas pelos fiscais/gestores responsaveis pelos
contratos firmados com a administrac¢ao publica.

4 CONCLUSOES

O presente capitulo aborda as consideragdes finais sobre os resultados
alcancados com a realizacdo da pesquisa, as contribuicdes da pesquisa,
suas limitagoes e as possibilidades de estudos futuros dele advindas. Cabe
a administragao publica indicar os fiscais e gestores dos contratos, esses
tém a responsabilidade de zelar pela melhoria dos servigos prestados
a essa administragdo. Diante disso, os fiscais/gestores das institui¢des
publicas que foram entrevistados para a pesquisa avaliaram os servicos
prestados pela empresa Construgdes e Transportes GS2 LTDA-ME
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de forma positiva, ressaltando o compromisso e responsabilidade da
mesma em cumprir a risca o que consta no contrato de execugao, assim
como também, a entrega dos servigos nos prazos estabelecidos pela
administracao.

Ja no que se refere aos estudos correlatos encontrados na literatura,
estes relatam a avaliacdo de desempenho das empresas na execugdo
de contratos firmados com a esfera federal e, em alguns casos, as em-
presas em questao eram MPEs. Neste sentido, acabam por corroborar
a importincia da presente pesquisa por ter sido realizada na esfera
municipal, demonstrando que, nessa esfera, o desempenho das MPEs
¢ considerado satisfatério no que refere aos aspectos indicados na li-
teratura para avaliacdo de seu desempenho na execugdo de contratos
publicos de prestacao de servigos.

Palavras-chave: Lei 8.666. Licitacoes. Contratos administrativos. Mi-
croempresas. Desempenho.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, em qualquer area do conhecimento a comunicagao é prio-
ridade como elemento estratégico para o melhor aproveitamento da
estrutura organizacional. A comunicagdo possibilita a participagao,
incentiva o comprometimento e torna as instituicées mais transparentes.
E por meio da comunicagio que a instituigdo se projeta internamente
e externamente. A sensibilizagdo sobre a importincia da comunicagio
deve ser feita ndo apenas com o gestor, mas também com todos os atores
envolvidos no processo para a obten¢ao de mensagens claras e concisas.
“Informagdo é a base primeira do conhecimento, da interpretagdo, do
didlogo, da decisao” (DUARTE, 2007, p.62).
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A comunicagdo organizacional é vital uma vez que tao importante
quanto possuir a informacao ¢é saber repassa-la, principalmente, em se
tratando de um publico segmentado, muitas vezes esquecido, algumas
vezes, a margem do contexto institucional, como é o caso dos setores
e subsetores (publico interno) e colaboradores, parceiros e a sociedade
em geral (publico externo). Nesse sentido, Torquato (2002) apresenta
a comunicag¢do como forma de integragao social, com fun¢ao eminen-
temente social, integrando comunidades e unindo-as em torno de um
ideal. Ja Oliveira (2007) percebe a comunicagdo organizacional como
um campo de estudo de interfaces de varias areas do conhecimento.

Em se tratando de uma institui¢do de ensino, de formacéo académica
e profissional, como é o caso de uma universidade, a responsabilidade
em comunicar s6 aumenta. O presente estudo parte do pressuposto
que o espago de divulgacao de informagdes, no caso a Assessoria de
Comunicagio da Universidade Federal Rural do Semi-Arido - UFERSA
-, exerca papel importante do ponto de vista institucional.

O objetivo primeiro do estudo é propor a criagao de uma politica de agio
integrada da comunicagio institucional na Universidade Federal Rural do
Semi-Arido, além de contribuir para a melhoria da comunicacio institucional,
valorizando a transparéncia das agdes, a integragdo com o planejamento das
atividades da Assessoria de Comunicagdo. Além da melhoria na producao
de conteudos de divulgagao institucional e adequagdes ou ajustes na comu-
nica¢do organizacional para melhor atender o publico interno (comunidade
académica) e o externo (veiculos de comunicacéo e a sociedade).

A fundamentagao tedrica tera como base autores que trabalham
com comunica¢do publica organizacional/institucional, a exemplo de
Margarida Kunsch, Jorge Duarte, Wilson Bueno, Gaudéncio Torquato,
Heloisa Matos, Pierre Zemor, entre outros. Trata-se de um tema
relativamente novo em discussao nas Institui¢coes Federais de Ensino
Superior - IFES - principalmente, por esta diretamente relacionado a

formagdo cidada e com a convergéncia das novas midias.
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A escolha da tematica se justifica pela proximidade pessoal visto
que o pesquisador integra o quadro de servidores permanentes da
Universidade Federal Rural do Semi-Arido, com lotagdo na Assesso-
ria de Comunicagdo, no cargo jornalista. Por esse motivo a coleta de
dados, o contato com a equipe e a propria observacdo da dindmica do
setor ocorre de forma sistematica. “As proposi¢des, no contexto de um
Estudo de Caso, refletem explicagdes tedricas formuladas a partir de
algum conhecimento do caso e reflexées do pesquisador” (MARTINS;
THEOPHILO, 2009, p.65). E é justamente a aproximagio do pesquisador
com o objeto pesquisado que se da a potencialidade, a aplicabilidade
e a necessidade da pesquisa para a melhoria na presta¢ao do servico
de comunicac¢io. Por meio da andlise e da intervencao tedrica no com-
portamento organizacional, a pesquisa resultara numa proposi¢ao de
mecanismos viaveis para a afinagdo na prestagdo do servigo publico,
voltada para a discussdo da importancia de criagdo de uma politica de
comunicagdo institucional integrada na Utersa.

Essa proposi¢ao se volta para um melhor planejamento e execugdo
das atividades realizadas pela Assessoria de Comunicag¢do, visando
aumentar e melhorar a produ¢ao dos conteudos de divulgagao ins-
titucional. Além de ampliar a transparéncia das informagdes, agoes,
decisdes e atividades realizadas pela Universidade, bem como sugerir
novas formas ou ajustes na comunica¢ao organizacional para melhor
atender o publico interno e o externo.

Paralelo ao levantamento bibliografico, ja foi concluido levanta-
mento histérico da instituicdo, bem como do setor de comunicagao que
passou a existir de fato e de direito no ano de 2015, com a aprovagao
do Regimento Interno de Criagdo da Assessoria de Comunicacao, pelo
Conselho Superior Universitario - CONSUNI, em 29 de setembro do
referido ano. Antes, funcionava na informalidade com a inexisténcia

do setor no organograma da instituigao.
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Atualmente, as reflexdes sobre o que vem a ser comunicagdo publi-
ca trazem elementos inovadores essenciais como a questdo da justica,
os direitos sociais, a vida digna, o respeito, a liberdade de expressao, a
cidadania e o interesse publico (KUNSCH, 2013). Servir ao interesse
publico é servir a cidadania, no sentido de possibilitar que o bem comum
seja decidido e administrado segundo o interesse geral da sociedade
(ZEMOR, 1995).

E importante também ressalta que quando existe uma comunicagao
interna eficiente, todos os membros da institui¢do trabalham cientes
dos objetivos e valores organizacionais, o que gera um clima positivo e
transmite um posicionamento transparente da dire¢do para com seus
colaboradores. Dessa forma, torna-se mais facil o cumprimento de
metas estratégicas, assim como a implantagdo de mudangas necessarias.

A integra¢ao de todo esse processo comunicacional norteia a pesquisa.

2 METODOLOGIA

A pesquisa é um Estudo de Caso descritivo (YIN, 2010). A metodologia
consiste num levantamento pontual da Assessoria de Comunicac¢ao da
Universidade Federal Rural do Semi-Arido e estd organizada em dois
momentos distintos. O primeiro, com a Andlise SWOT®. Um recurso a ser
aplicado junto aos integrantes da assessoria de comunicagao da Ufersa.
Esse possibilita que cada integrante do setor faca uma autoavaliacdo do
trabalho prestado pela Assessoria de Comunica¢do. Num formulario
individual cada componente da equipe listam as quatro maximas que
envolvem a Andlise SWOT, ou seja, Forgas, Fraquezas, Ameacas e Opor-
tunidade, dentro do contexto da Assessoria de Comunicagéo.

8 Analise SWOT ¢ ferramenta estrutural da administracdo, que possui como
principal finalidade alicergar o planejamento estratégico e de gestao, tendo
como parametro as oportunidades e as ameacas a uma empresa/instituicdo, com
finalidade de melhorar o seu desempenho.
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A condugio desta atividade se justifica pela implicagao quando o
pesquisador é parte integrante da pesquisa. No caso, um membro in-
tegrante da assessoria de comunicagdo. Dai, a ideia de langar mao dos
conceitos da intervengio psicossociologica (ARAUJO, 2012). Para o
autor sdo os agentes que vao diagnosticar os conflitos, e acrescenta, “o
psicossocioldgico propde, acompanha e avaliza, nao é neutro, embora
deva prevalecer a analise do grupo” (p.462). Ao integrar uma instituigao,
o agente queira ou ndo ¢ tomado por implicagdes que podem refletir
no resultado final do trabalho (GILLES, 2008). “Eu ndo posso analisar
minhas implicagdes sozinho. Os dispositivos de analise sdo coletivos,
frisa (p.22). Para amenizar esse problema, a andlise de implicagdo se
dara de forma coletiva com a participagdo dos demais componentes da
equipe por meio da Analise SWOT.

O segundo momento se dard com a aplicacao de entrevistas semiestru-
turadas junto a comunidade académica acerca do trabalho desenvolvido
pela Assessoria de Comunicagdo. Para a determinagdo do tamanho das
amostras foi utilizada a autoavaliagao da Ufersa realizada pela Comissao
Permanente de Avaliagdo — CPA - para o ano de 2016, considerando
a proporgdo de 0,7 quanto a satisfacdo dos trés segmentos analisados:
discentes, técnicos e docentes em relacao a dimensao Comunicagdo com
a Sociedade, bem como, um poder do teste (1 - B) de 80%, um nivel de
significancia (a) de 5% e um erro da estimativa (5) de 5% (Andrade,
Dalton, 2013), proporcional a cada segmento em todos os Campus.
Assim totalizam 393 técnicos, 502 docentes e 1215 discentes amostrados
num total de 548 técnicos, 786 docentes e 10.013 discentes, dos quatro
campi (Mossoro, Angicos, Caraubas e Pau dos Ferros).

No total sdo 32 questdes de multipla escolha onde serao analisados
os itens: perfil dos entrevistados, com 05 perguntas; utilizagdo dos
servigos prestados pela assessoria de comunicagdo, com 04 perguntas;
informagoes sobre o trabalho oferecido pela Assessoria de Comunicagéo,
com 10 perguntas e, por ultimo, a avaliagao do trabalho executado pela
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Assecom/ UFERSA, com 13 perguntas. No quarto tépico do questionario,
que se refere a avaliagdo do servico, sera utilizada uma Escala Likert’
com cinco itens associados ao grau de satisfacao — Excelente, Bom, Re-
gular, Ruim e Péssimo. (MARTINS, ANDRADE, 2004). O questionario
sera autoadministrado com os entrevistados recebendo por e-mail,
via o aplicativo Google Doc’s, as perguntas da pesquisa. O respondente
assinalard para cada um dos 32 itens do enunciado afirmagdo a opgao
que melhor descreve a opinido dele.

A tabulagdo dos dados, conjuntamente com a Analise SWOT, re-
sultara numa radiografia de como a comunidade académica percebe o
trabalho desenvolvido pela Assessoria de Comunicagdo, bem como uma
autoavaliagdo da equipe de comunicag¢ao sobre o trabalho que executa na
instituicdo proporcionando, desta forma, subsidio para a Universidade
Federal Rural do Semi-Arido pensar na formulagdo de uma Politica de
Comunicagdo Integrada que é objetivo geral da pesquisa.

A escolha de uma Pesquisa de Estudo de Caso foi pensada com o
intuito de sugerir melhorias ao processo comunicacional na Universi-
dade. “Os estudos de caso tém sido realizado sobre decisoes, programas,
processos de implementag¢des e mudanca organizacional” (YIN, 2010,
p. 51). O trabalho trara um levantamento pontual da Assessoria de
Comunicagdo da Ufersa verificando-se quais sdo as questdes priorita-
riamente discutidas e como se da o tratamento da comunicagdo publica
nesse ambiente.

Outro ponto ¢ averiguar como se encontrar a estrutura fisica e de
pessoal, relacionando toda a logistica as demandas a fim de se discutir
a eficiéncia do servigo prestado, ndo apenas considerando as rotinas
produtivas, mas os fatores internos e externos que envolvem a prestaciao

9 Escala Likert instrumento de pesquisa que permite medir atitudes e conhecer o
grau de conformidade do entrevistado com qualquer afirmagio proposta. E ttil
para situagdes em que se precisa que o entrevistado expresse com detalhes a
sua opinido.
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do referido servigo. Por se tratar de um estudo voltado para o monitora-
mento de um servigo, para fins de sua melhoria com a obtengdo de um
conhecimento generalizavel, a pesquisa se enquadra nas excegdes para a
nio necessidade de submissdo ao Conselho de Etica em Pesquisa — CEP.

O estudo ainda abrange uma analise dos documentos de avaliagdo
e planejamento institucional, como, por exemplo, o Plano de Desen-
volvimento Institucional, o PDI e, os relatérios de avaliagdes realizados
pela Universidade. Esses levantamentos vao resultar num diagndstico
de como a gestao da Ufersa administra a sua comunicagdo na pratica
cotidiana. Também sera feito um levantamento sobre a formulacio e
implementagdo de politicas de comunica¢ao nas demais Instituicdes
Federais de Ensino Superior - IFES, tendo como base levantamento
realizado pelo Colégio de Gestores de Comunicagdo - COGECOM -
das IFES.

3 RESULTADOS PRELIMINARES E DISCUSSOES

A pesquisa, ora em andamento, perpassa pela fase que antecede a
aplicagdo dos questionarios perante a comunidade académica e da
Andlise SWOT com os integrantes da equipe de comunicagio da Ufersa.
Porém, os pré-testes ja foram aplicados para a verificagao e corre¢des
de possiveis falhas que possam comprometer o entendimento dos
entrevistados. Também ja foi feito todo um levantamento bibliografico
sobre as tematicas: comunicagdo publica, assessoria de comunicagdo e
comunicagdo institucional, que sao as palavras chaves que englobam
o objeto da pesquisa. “Cada estudo de caso e unidade de anadlise deve
ser similar dos previamente estudados por outros ou deve inovar de
maneira clara, operacionalmente definida. Desse modo, a literatura
prévia também pode torna-se um guia para a defini¢do do caso e da
unidade de analise” (YIN, 2010, p. 55).

Quando se fala em comunicagdo organizacional, ha de se ter em
vista, sobretudo, a comunica¢ao humana e as multiplas perspectivas que
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permeiam o ato comunicativo no interior das organizagdes. Nao se pode
pensar o ser humano sem o ato comunicativo. E muitas organiza¢des
nao valorizam ou nao tém a consciéncia sobre a importéncia de se dar
voz a seus publicos e acreditam que todos os seus atos comunicati-
vos causam por si os efeitos desejados. E conhecido que sdo varios os
fatores que interferem no processo de comunicagao, como por exemplo,
informagdes obscuras, truncadas, incompletas, subjetivas ou complexas
demais, enfim, que acabam tornando sem efeito ou prejudicando o
processo informativo da mensagem.

Para fazer a comunicagdo organizacional fluir é preciso se criar uma
consciéncia comunicativa com uma cultura de transparéncia, confianca
e o estimulo a coopera¢do. A informagao precisa se compartilhada,
ampliada, circular nos mais diversos espagos, promovendo a participa-
¢ao e o engajamento dos diversos atores que compdem a organizagao.
A comunicagdo organizacional é fundamental o processamento das
fun¢des administrativas internas e do relacionamento com o meio ex-
terno (KUNSCH, 2003). A autora alerta para a organizagao perceber a
necessidade da comunicagdo a0 mesmo tempo em que se preocupe em
utiliza-la da melhor forma possivel e de acordo com os seus objetivos.

E por meio da comunicagio que uma organizagio recebe, oferece,
canaliza informagdes e constroi conhecimentos, permitindo a tomada
de decisdes mais adequadas. A comunicagio possibilita a participagio,
incentiva o comprometimento, além de tornar a institui¢do mais
transparente. E a0 mesmo tempo em que o repasse de informagdes
gera conhecimento, se contribui para o aprendizado e se promove
a cidadania, a falta de comunicagdo inibe o didlogo e enfraquece as
relacdes sociais. Afunilando para a comunicagdo organizacional en-
tendemos ser a comunicagdo de grande importancia uma vez que tao
importante quanto ter a informacao € saber repassa-la, principalmente,
em se tratando de um publico segmentado, muitas vezes esquecido,
digamos a margem do contexto institucional, como € o caso dos setores
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e subsetores (publico interno), bem como o externo (colaboradores,
parceiros e a sociedade em geral).

A comunicagao realizada pelas institui¢oes publicas deve considerar
os objetivos e necessidades da organizacao e do publico. Em se tratando
de uma instituicdo de ensino, de formagdo académica e profissional,
como ¢é o caso de uma universidade, a responsabilidade em comunicar
s6 aumenta. Dai, partimos do pressuposto que o espago de divulgagao
de informagdes, no caso a assessoria de comunica¢do da Universidade
Federal Rural do Semi-Arido exerca papel importante do ponto de vista
institucional.

Atualmente, as reflexdes sobre o que vem a ser comunicag¢ao publi-
ca trazem elementos essenciais como a questdo da justica, os direitos
sociais, a vida digna, o respeito, a liberdade de expressdo, a cidadania
e o interesse publico (KUNSCH, 2013). Servir ao interesse publico ¢
servir a cidadania, no sentido de possibilitar que o bem comum seja de-
cidido e administrado segundo o interesse geral da sociedade (ZEMOR,
1995). A comunicagdo publica ¢ um “processo comunicativo que se
instaura entre o Estado, o governo e a sociedade civil com o objetivo de
se configurar como espago de negociacao entre interesses das diversas
instancias de poder da vida publica de uma nag¢io”. (BRANDAO, 2009,
p.31). Assim, sintetiza Marques (2016), comunicacao publica seria
aquela feita entre institui¢des publicas e privadas, pautadas por acdes
estratégicas dirigidas a publicos especificos e justificadas em nome do
bem coletivo ¢ da constru¢ao da cidadania, conforme refor¢a Kogouki:

[...] Comunicagao publica é uma estratégia comunicativa
que acontece quando o olhar é direcionado ao interesse
publico, a partir da responsabilidade que o agente tem (ou
assume) de reconhecer e atende o direito dos cidadios a
informacao e participagdo em assuntos relevantes a condi-

¢do humana ou vida em sociedade. Ela tem como objetivo
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promover a cidadania e mobilizar o debate de questoes
de afeto a coletividade, buscando alcancar. em estagios
mais avangados, negociagdes e consensos” (KOCOUKI,
2012, p. 92).

No Brasil, a preocupagdo com o conceito pelas organizagdes se
tornou mais evidente apds fatores como a Constituicdo de 1988 e o
Codigo de Defesa do Consumidor, com este afetando diretamente as
empresas privadas e aquele estabelecendo regras, principios e deveres
para todos os setores da administragao publica. Ou seja, o refinamento
da democracia por meio de leis e praticas culturais incita uma populagdo
mais atenta e consciente dos seus direitos, sendo um deles a informacao.

Entre os principais atores do campo da Comunica¢ao Publica
esta a imprensa, que pode ser uma grande aliada das institui¢des ao
fornecer espacgo para a disseminacao dos assuntos de interesse publi-
co. Para Duarte (2011), cabe as entidades divulgar entre os meios de
comunicacdo suas informagdes relevantes, sejam elas institucionais,
de gestdo, de utilidade publica, prestagdo de contas, mercadologicas,
dados publicos ou de interesse privado. Antes de pensar no publico
externo, no entanto, é preciso cultivar a ideologia central internamente,
a fim de criar uma identidade organizacional sélida e alinhada com a
percepgao externa da instituigao.

E importante também ressaltar que quando existe uma comunicagao
interna eficiente, todos os membros da instituicdo trabalham cientes
dos objetivos e valores organizacionais, o que gera um clima positivo e
transmite um posicionamento transparente da dire¢do para com seus
colaboradores. Dessa forma, torna-se mais facil o cumprimento de

metas estratégicas, assim como a implantagdo de mudangas necessarias.
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4 CONCLUSOES PRELIMINARES

Na Ufersa, como na maioria das assessorias de comunica¢io, o modelo
adotado ainda é o tradicional com moldes correspondentes as décadas
passadas tendo como foco a gestdo com o atendimento mais direcionado
a cupula da institui¢do, dando visibilidade ao 6rgao governamental, ou
seja, a assessoria de comunicagdo ainda se mantém prioritariamente na
projecdo institucional (midia), e ndo no cidadao. Desta forma, a noticia
é elaborada com atributos capazes de transformar o que é de interesse
do 6rgao em assunto de interesse publico.

O atual cenario social exige uma administragdo publica aberta, com
as instituicoes exercendo constante didlogo com a sociedade de forma
que ambas — comunidade e instituicdes — possam participar efetivamente
da agdo publica. A transparéncia das agdes dos gestores publicos, muito
mais do que uma obrigagao, é uma necessidade dos tempos atuais, uma
vez que, assim como o ensino, a pesquisa e a extensao sao os objetivos
maiores de uma institui¢ao de ensino publica, a prestagdo de servigos
a sociedade se constitui, também, na sua razdo de existir.

A discussao dessa nova dindmica para a comunicagao institucional
¢ um processo em discussao no Brasil, e a referida pesquisa trara uma
contribuigdo no Ambito da Universidade Federal Rural do Semi-Arido
ao avaliar e sugerir uma nova forma de comunicagdo criando bases a
partir da realidade existente para a implantagdo de politica de comu-
nica¢ao na Universidade.

PALAVRAS-CHAVE: Comunica¢io publica. Assessoria de Comunicagao.
Comunicac¢ao Institucional.
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GESTAO DE EQUIPES MULTIDISCIPLINARES NA
PRODUCAO DE MATERIAL DIDATICO PARA EAD™"

Katia Cilene da Silva'!

1 INTRODUCAO

Atualmente, os cursos a distdncia vém ganhando muito espago nas
universidades em fungdo da politica de expansdo do acesso e perma-
néncia ao ensino superior. Com isso, surge a necessidade de produgéo
de materiais didaticos especificos, como livros didaticos, video aulas
e outros objetos educacionais com os conteudos das disciplinas dos
cursos. Porém, ainda existem diversos problemas nos processos produ-
tivos devido a maioria dos gestores de Educagdo a Distancia (EaD) nas
universidades ndo possuirem conhecimento em gestao de produgio,
tao pouco em design instrucional.

Algumas pesquisas ja vém sendo realizadas no sentido de aplicar
métodos e técnicas ja consagrados da produgéao de livros didaticos nessa
nova demanda: a produ¢ao de material didatico para EaD. Porém, nao
proporcionam uma analise do desempenho do sistema de produgao
estudado. Alguns trabalhos semelhantes a este como os de Cardoso e
Campos (2010) tratam da aplicagdo das técnicas da administragdo da
producao na produ¢ao de material didatico impresso, porém abordando
somente a redugdo de custos e de Neder e Possari (2009) que tratam
especificamente de aspectos pedagdgicos desse tipo de produgao.
Visto que estes e outros trabalhos nao atendem as necessidades de

10 Pesquisa Institucional desenvolvida no Nucleo de Educagio a Distancia e
fomentada pela UAB/CAPES.

11 Professora Assistente do Centro de Ciéncias Exatas e Naturais K katiacs@ufersa.
edu.br
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andlise do contexto de aplica¢do, foi necessario identificar, na teoria,
quais fatores poderiam interferir na gestdo da produgao deste tipo de
material pelo NEaD.

Realizando o levantamento das pesquisas recentes sobre o
desenvolvimento de material didatico para EaD, verifica-se que varios
aspectos sao abordados pelos autores, como: a) design instrucional; b)
funcdes da equipe multidisciplinar; c) avaliacdo da qualidade; d) interacao
e interface; além de relatos da producido de material didatico para EaD
em diversas instituicdes. A pesquisa de Ferrari e Martins (2011) visou
apresentar a utilizagdo da matriz de design instrucional nos processos
que fazem parte da produgdo de material didatico para os cursos de
graduacdo e pos-graduagio a distancia, com o proposito de organizar as
informagoes relativas ao desenvolvimento das atividades e do processo
de avaliagdo da aprendizagem das disciplinas dos cursos do Centro de
Educagdo a Distancia (CEAD) da UFLA, no ambito da UAB. Ja a pesquisa
de Batista e Menezes (2008) buscou contribuir na delimita¢do e definicao
de papéis do design instrucional e do design grafico no contexto da EaD.

Ota e Vieira (2012) apresentam uma proposta de producao e analise
de materiais didaticos para uso em cursos na modalidade EaD, tendo
como base o curso de Nova Ortografia da Lingua Portuguesa, em
que foram utilizados recursos e técnicas instrucionais para criacao e
aplicagdo. Enquanto os autores enfocam, prioritariamente, os aspectos
linguisticos e semanticos da produgao do material didatico para EaD,
Gotardo et al. (2012) abordam aspectos de interacao e interface, tra-
zendo o contraponto entre design instrucional e design de interagao,
enquanto que Preti (2009) aborda a elabora¢ao de material didatico
impresso na UAB da UFMT de forma mais abrangente, através de
relatos de experiéncias.

Em uma das poucas pesquisas mais abrangentes, que abordam agoes
de concepgio, elaboragio e edigdo (além de subsidiar formas de apoio
aos professores autores que apresentam dificuldades na elaboracao),
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Mercado e Freitas (2013) propode critérios de avaliagdo para serem em-
pregados nos processos avaliativos dos materiais didaticos utilizados
nos cursos de graduagdo na educagao online.

Neste contexto o presente estudo se apoia nos estudos de Preti (2009),
sobre orientagdes técnicas e pedagdgicas, Ota e Vieira (2012), sobre
planejamento, execugdo e avalia¢ao, Gotardo et al. (2012), sobre design
instrucional, Mercado e Freitas (2013), sobre avalia¢ao, todos relacionados
a produgdo de material didatico para EaD e, ainda, Ghiraldelli Junior
(2000), sobre didatica e teorias educacionais.

A presente experiéncia inovadora teve por objetivo propor, implan-
tar e avaliar o sistema de produ¢ao de material didatico do NEaD de
uma Universidade Federal a serem utilizados nos cursos de graduacao
e pos-graduacgdo a distancia ofertados pela Universidade Aberta do
Brasil (UAB). Para tanto, foi necessario abranger questdes teoricas
relacionadas a produgdo de material didatico, design instrucional e
técnicas de gestao da produgao buscando a consequente melhoria dos
processos organizacionais, em suas diferentes etapas, a luz dos objetivos
do desempenho da produgio, a fim de identificar as fragilidades desse

processo, bem como suas possiveis solugoes.

2 METODOLOGIA

Buscou-se analisar in loco o processo produtivo real, com metodologia
exploratdria e de carater descritivo, baseada nas observacgoes das praticas
realizadas no NEaD, objetivando o diagnoéstico, da capacitagao dos
colaboradores em varios niveis, interven¢des no processo produtivo
para otimizagdo deste, do acompanhamento e gestdo de todas as etapas
de produgdo e em entrevistas com os atores envolvidos nos processos,
com vistas a possibilitar a avaliagdo da qualidade do material produ-
zido. Foi desenvolvido durante dois anos e trés meses de experiéncia
na gestao do setor, fundamentado em pesquisas bibliograficas e, com
abordagem qualitativa.
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As questdes de investigagdo abordadas dizem respeito: a) ao arranjo
fisico do ambiente de produgdo do material didatico, identificando se
existem nichos de trabalho congregando os profissionais envolvidos em
cada etapa do processo e se o produto é que se desloca entre os diferentes
nichos; b) a necessidade de flexibilidade da ordem de algumas das etapas,
visto que os livros didaticos sao personalizados e feitos por encomenda
para cada disciplina de cada curso; ¢) a adequagdo do conteudo para
atender totalmente a ementa da disciplina para a qual o livro didatico
esta sendo produzido; d) a ndo ocorréncia de qualquer tipo de erro con-
ceitual no conteddo do livro didatico; e) a existéncia de atividades que
permitam ao aluno aplicar os conhecimentos desenvolvidos ao longo
de cada unidade de contetdo; f) o livro didatico deve ser planejado,
desenvolvido, avaliado e produzido dentro do tempo especificado a
priori; e, g) os cuidados advindos do design dos livros didaticos.

2.1 OSISTEMA DE PRODUGAOQ DE MATERIAL DIDATICO IMPLANTADO

No NEaD o desenvolvimento dos livros didaticos envolve a producao
de um livro com 3 unidades de contetido associadas a atividades dida-
ticas, em versdo impressa e e-book, para cada disciplina componente
dos cursos ofertados. Para tanto, torna-se necessario o envolvimento
de diversos atores nas etapas produtivas do material didatico para EaD,
tais como: a) professor conteudista; b) ilustrador; ¢) diagramador; d)
revisor de contetdo; e) revisor de didatica; f) revisor de linguagem; g)
coordenador de produ¢ao de material didatico; e, h) designer instrucional.

Tais atores estdo envolvidos em etapas produtivas que compdem o
fluxo de produgdo do material didatico impresso e ocorrerem de forma
sequencial e/ou em paralelo (Figural), sdo elas: a) selecio de professores
conteudistas através de edital; b) formacao/orientacdo dos professores
para producao do contetido; c) transformagdo da ementa da disciplina
no sumario do contetido programatico; d) produgdo das unidades de
contetdo; e) criagao de graficos e ilustragdes; f) tratamento de imagens;
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g) diagramagao do livro; h) cadastro do ISBN; i) revisdo de conteudo; j)
revisdo de didatica; k) revisao de linguagem; 1) revisao final; m) regis-
tro de direito autoral do conteudista; n) assinatura do termo de sessdo
de direito de uso para a universidade e Capes; 0) envio para grafica —
impressao da “boneca”; p) validagdo da “boneca” e/ou corregoes; e, q)
impressao na grafica.

#  Professor
|
A
|
|
| v |
o —3) Coord.
/.- e » ¢ Producdo

Material Funcéo articular e gerenciar
Didatico ™

"

\

™
N

& 'y " N
’ . B

Revisor de Revisor Revisor Diagramador Design

Contetdo Didatico Textual llustrador Instrucional
Revisdo Disposicio dos Ortografia e Criacdo das imagens e Impressio
especifica do contetidos no texto gramaticais, farmulas do material
contetido porum  Adaptagfio paraEaD  coes83oe Adequacio as normais
professor da drea  Didatica utilizada coeréncia de diagramacio

Revisdo da estrutura e linguagem Editeracac

Figura 1: Fluxo resumido da produ¢io de material didatico impresso
Fonte: Elaborado pela autora, 2014.

Para a execugdo destas etapas é previsto um prazo de seis meses de
producao, com prazos intermedidrios diversos para os diferentes atores e
etapas envolvidos no processo, para que se alcance a qualidade prevista.

Ja no que se refere ao desenvolvimento de video aulas, este envolve a
produc¢ao de um conjunto de 6 video aulas, com no minimo 10 e no ma-
ximo 15 minutos cada uma, todas com legenda e janela sobreposta com a
exibicdo do video de tradugio para libras, para cada disciplina componente
dos cursos ofertados. A primeira delas é de apresentacao da disciplina,
sua ementa, objetivos e métodos avaliativos e, ainda, do professor.
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Nesse processo de produgao estio envolvidos os mesmos profissionais
do processo de produgdo do material didatico impresso e e-book, sendo
complementada a equipe com o produtor, o operador de teleponto, o
camera, o intérprete de libras, o editor de video e 0 maquiador.

Tais atores estdo envolvidos em etapas produtivas que compdem o
fluxo de produgao de video aulas e ocorrerem de forma sequencial e/ou
em paralelo, sdo elas: a) selecdo de professores conteudistas através de
edital; b) formacao/orienta¢ao dos professores para producao das video
aulas; ¢) selecdao de 5 topicos importantes de conteudo sobre os quais
os alunos poderao ter mais duvidas, considerados os mais complexos;
d) produgao dos roteiros para as video aulas; e) criagao de graficos e
ilustragoes; f) tratamento de imagens; g) diagramacao de apresentagdes;
h) criagdo de animagodes; i) revisao de contetdo; j) revisao de didatica;
k) revisao de linguagem; 1) revisao final; m) produc¢ao do texto para o
teleponto; n) teste de video com os professores; o) gravagao das video
aulas; p) produgéo das legendas; q) gravagao da tradugdo para libras;
r) edicdo das video aulas; s) valida¢do da versdo final; t) correcoes; e,
u) disponibilizagdo da versao final em multiformatos.

Neste contexto, a partir da observagdo do ambiente de produgao
e das entrevistas realizadas com os atores do processo produtivo foi
possivel identificar alguns problemas, como: a. descumprimento dos
prazos; b. falha na validagdo dos sumérios de conteudo; e, c. erros na
diagramagdo dos livros. Para solucionar tais problemas foram adotados
instrumentos de acompanhamento, controle e avaliagdo do processo
produtivo dos materiais didaticos, com vistas a corrigir os problemas e
garantir a qualidade das produgdes.

Cabe ressaltar que, para além da produ¢ao do material didatico
impresso, e-books e das video aulas, também sdo desenvolvidos outros
recursos graficos e/ou digitais, como: ilustragdes, simulagdes, objetos
digitais de aprendizagem, etc.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Analisando-se o sistema de produgdo do material didatico implantado
no NEaD identificou-se que este pode ser classificado como um sistema
de produg¢ao intermitente, onde a produgcao é feita em lotes (MOREIRA,
2008, p. 11), visto que é capaz de produzir produtos com diferentes
caracteristica, com produgdo em lotes, fazendo com que seja necessa-
ria uma area de estocagem para os livros impressos na grafica, até que
sejam entregues aos alunos. Quanto ao arranjo fisico, caracteriza-se
como misto (SLACK et al., 1999), visto que no mesmo ambiente (sala
da equipe multidisciplinar) existem nichos de trabalho congregando
os profissionais envolvidos em cada etapa do processo e que o produto
é que se desloca entre os diferentes nichos. O sistema de producéao é
intermitente, visto que a ordem de algumas das etapas ¢é flexivel, os
livros didaticos sdo personalizados e feitos por encomenda para cada
disciplina de cada curso.

A partir da analise deste sistema de producao de material didatico
foi possivel identificar suas principais falhas, a partir da verificagao do
atendimento aos cinco objetivos do desempenho da produgdo (SLACK
et al., 1999, p. 55-72): confiabilidade, flexibilidade, rapidez, qualidade
e custos. No que se refere a confiabilidade, para que o cliente se sinta
confiante no NEaD quanto a fabricagdo do produto, é necessario que
os atores do processo produtivo cumpram os acordos prévios relacio-
nados aos requisitos apresentados nas especificagdes do livro didatico,
como: a) o conteudo deve atender totalmente a ementa da disciplina
para a qual o livro didatico esta sendo produzido; b) nao ¢ aceitavel
qualquer tipo de erro conceitual no conteudo do livro didético; c) o livro
didatico deve apresentar atividades que permitam ao aluno aplicar os
conhecimentos desenvolvidos ao longo de cada unidade de contetdo.
Quanto a flexibilidade, é importante ressaltar que as etapas do processo
de produgéo dos livros didaticos devem ser flexiveis para que o processo
nao seja interrompido ou sofrer desaceleragao em funcao de situagdes
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que ocorram durante a produ¢ao e que ndo tenham sido previstas no
planejamento e desenvolvimento (P&D), permitindo que os outros
objetivos de desempenho da produc¢ao possam ser alcangados.

No que se refere ao objetivo rapidez, o livro didatico deve ser pla-
nejado, desenvolvido e produzido dentro do tempo especificado com
o cliente a priori, garantindo um bom relacionamento e a satisfacao do
cliente. O objetivo qualidade pode ser alcan¢ado na produgao de livros
didaticos se as expectativas geradas, de acordo com os padroes da area
de aplica¢do, a EaD, forem atendidas. Ja o custo é o ultimo a ser atingido,
apesar de ser o principal objetivo da produgéo e, no caso da produgao
dos livros didaticos do NEaD, a redugao dos custos pode refletir no au-
mento da qualidade e/ou na possibilidade de produgao de novos livros.

Como solugdes para os problemas identificados no processo pro-
dutivo de livros didatico no NEaD foram adotadas as seguintes: a) a
contratacao de pessoal especializado para aceleragao das etapas do pro-
cesso produtivo, tendo em vista o cumprimento dos prazos acordados;
b) a insercao de uma etapa de valida¢ao do sumario proposto para a
disciplina, com vistas a identificar em que medida este atende a ementa
da disciplina, preferencialmente, com a participa¢do do coordenador
do curso; e, ¢) a implantagdo de uma diretoria de criagao, cujo diretor
sera responsavel pela organizacao, distribuicao e validagao do trabalho
dos diagramadores; solu¢des estas que foram implantadas ao longo dos
2 anos 3 meses de trabalho.

6 CONCLUSOES

Como contribui¢des dessa experiéncia inovadora foram identificadas as
etapas do processo de produg¢ao, bem como realizada a analise SWOT, o
que possibilitou a implantag¢ao de melhorias nas atividades para que se
obtivesse um aumento de desempenho, refletindo em maior qualidade
dos materiais didaticos desenvolvidos pelo nucleo.

Como resultado das melhorias implantadas no processo produtivo,
bem como da capacitac¢ao dos atores envolvidos, destaca-se o aumento
da qualidade das praticas educacionais e do suporte tecnoldgico utili-
zado para essas praticas. Como relevancia para a area de Educacio a
Distincia pode-se citar a proposi¢do de métodos e padroes para elabo-
ra¢ao de materiais educacionais abertos que, com a devida observagao
do ambiente para posterior diagnostico, poderao ser implantados em
outras institui¢oes de forma sustentavel.

Tendo em vista os aspectos aqui abordados pode-se concluir que
as mudancas propostas e implantadas para a solugdo dos problemas
identificados no processo de produgdo do material didatico de EaD, no
NEaD, ndo descaracterizaram o tipo de processo produtivo e o arranjo
fisico, previamente identificados, somente interferiram nas etapas do
fluxo do processo de produgédo, porém apresentaram-se como alterna-
tivas suficientes para suprir as caréncias identificadas durante a etapa
de diagnoéstico do contexto da aplicagao.

Palavras-chave: Gestao de pessoas. Estratégias. Sistema de gestao.
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GESTAO DO CONHECIMENTO:
PERCEPCAO DA DIMENSAO PESSOAS NA UFERSA

Geisa Maria Rodrigues de Vasconcelos

1 INTRODUCAO

A Gestdo do Conhecimento- GC pode ser encarada como a técnica de
adquirir, gerir e compartilhar “experiéncia e especializa¢ao dos com-
ponentes de uma organizagdao” almejando o amplo acesso, no tempo
certo, a melhor informagao, fazendo uso das melhores tecnologias para
tal (BRITO; BOLSON, 2014, p. 80).

A adogio dos ideais e modelos da GC no ambiente académico podem
colaborar na diminui¢ao da fragmenta¢ao do conhecimento, tornando
possivel “a constru¢do de ambientes adequados a a¢des educacionais
integradoras” (NERY; FERREIRA FILHO, 2015, p.5).

Na UFERSA, em razdo da acelerada expanséao dos tultimos dez anos,
nem sempre acompanhada do nivel de planejamento necessario, e
da renovagdo do corpo técnico-administrativo, se reconhece falta de
uniformidade e padroniza¢ao que vai desde processos administrativos
cotidianos realizados pelos servidores até a discrepancia de autonomia
entre setores-sede e seus similares descentralizados nos campi.

Diante deste cenario, buscou-se identificar qual o desempenho da
UFERSA na dimensao Pessoas do Método OKA para diagndstico da
Gestao do Conhecimento.

2 METODOLOGIA

O recorte geografico para a pesquisa foram os quatro campi da institui-
¢d0 para uma visao universalizada da relagdo da institui¢do com a GC.
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A populagido foi composta de pessoas chave com caracteristicas
similares, a saber: posi¢do hierarquica estratégica, tatica ou operacional
com nivel de tomador de decisao.

Aplicaram-se formularios diretos, adaptados do questiondrio
original do Método OKA, e, para esse resumo, foram tratados os resul-
tados dos 20 questionamentos acerca do elemento Pessoas do método.

A ferramenta Organizational Knowledge Assessment- OKA foi formu-
lada pelo Banco Mundial e adaptada a realidade das organizagdes publicas
brasileiras. Tem sua estrutura apoiada nas Pessoas, Processos e Sistemas
que sdo considerados os seus elementos basicos. Busca identificar nas
institui¢des sua capacidade de reconhecer “informagao, conhecimento,
experiéncia e intuicdo por meio de Pessoas, Processos e Sistemas para
alcangar seus objetivos, e gerar valor” (PAPA, 2008, p. 64).

Foram preenchidos 44 formularios virtuais com acesso dado através
do e-mail institucional, e os dados coletados foram posteriormente
langados no SysOKA versao'?.

O tratamento dos dados foi feito através do software SysOKA'?, es-
pecifico para a aplicagdo do método OKA, que quantificou e estabeleceu
os valores de cada dimensdo do elemento.

Para analise dos dados, categorizou-se o desempenho das dimensoes
do elemento Pessoas de acordo com os resultados gerados pelo software
como revela a tabela 1:

Tabela 1- Valores para enquadramento de desempenho das dimensdes

0-2,5 Muito insatisfatorio
2,5-5,0 Insatisfatorio
Pessoas 5,0-7,5 Razoavelmente Satisfatdrio
7,5 - 10,0 Satisfatdrio
10,0 - 12,5 Muito Satisfatdrio

Fonte: A autora (2016).
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Os valores de enquadramento acima foram alcancgados realizando
uma propor¢ao simples entre nimero de questdes do original para o
numero de questdes aqui utilizadas, e do valor maximo no original para

o valor maximo aqui possivel:

N° de questoes da dimensao no

.. .. 50 (pontuacdo maxima
questionario original (p ¢ )

N° de questdes do elemento dessa

pesquisa X

X= pontuagdo maxima para esta pesquisa

Assim, ficaram claramente identificados em que contetidos de praticas
de incentivo a2 GC a universidade est4 tanto deficiente como eficiente
no tocante ao elemento Pessoas.

3 RESULTADOS E DISCUSSOES

Sao aqui revelados, na Tabela 2 abaixo, os resultados das dimensées do
elemento Pessoas, classificados dentro da escala de satisfagao predefi-
nida na metodologia.

Tabela 2 - Desempenho do Elemento Pessoas

Comunidades de Prética e Times do L6 Muito
Conhecimento ’ insatisfatdrio
Compartilhamento do Conhecimento 3,5 Insatisfatorio
Incentivos Culturais 4,7 Insatisfatdrio
o ] y . Razoavelmente
Criagéo e Identificagdo do Conhecimento 6,5 o
Satisfatorio
' ' Razoavelmente
Conhecimento e Aprendizagem 7 o
Satisfatorio

Fonte: A autora (2016).
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O fator pessoas tem grande relevancia dentro de qualquer iniciativa
de GC como sentenciam Nonaka e Takeuchi (2008). Para os autores, as
organizagdes somente geram conhecimento se tiverem individuos sendo

apoiados criativamente ou fomentando contextos para essa criagdo.

3.1 COMUNIDADES DE PRATICA E TIMES DO CONHECIMENTO

A dimensao de Comunidades de Pratica e Times do Conhecimento visa
identificar na instituicdo a existéncia e a origem de grupos de pessoas
disponiveis e mobilizados para resolu¢ido de problemas (FONSECA e
TORRES, 2008).

A universidade ndo possui times ou grupos com a finalidade especifica
de resolver conflitos ou encontrar solu¢des. Contudo, de maneira nao
institucionalizada, ¢ comum os servidores recorrerem aos seus pares para
em conjunto decidirem sobre alguma questao imposta. Positivamente,
essa parceria indica a disposi¢ao para colaboragio; e, negativamente,
mostra que o conhecimento pode estar retido em uma parcela pequena
de profissionais.

3.2 COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

A dimensao almeja descobrir o poder da instituicdo em compartilhar
suas informacgodes particulares na forma de conhecimento tacitos e ex-
plicitos (FONSECA e TORRES, 2008).
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0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

Discussdes eletranicas [N 341%
Salas de discussdo (chats) [ 13,6%
Quadro de avisos virtuais [l 2,3%
Espacos virtuais [ 20,5%
Foruns eletrénicos [l 2,3%
Intranet - 6,8%
Atendimento aos funcionarios [ 05,0%
Treinamento e workshps [l 43,2%
outros [ 18.2%
Nenhuma das anteriores [ 22,7%

Grafico 1- Meios de compartilhamento do conhecimento tacito

Essa comunicagdo direta e pessoal é uma das melhores formas de
repasse de conhecimento tacito, que pode ser transmitido por contatos
pessoais, mas ndo exposto em diagramas, descri¢des verbais ou instru-
¢oes (COLLINS, 2001).

3.3 INCENTIVOS CULTURAIS

Pretende conhecer se a institui¢do apoia e da suporte ao uso de seus
ativos intelectuais e conhecimentos para atingir suas metas (FONSECA
e TORRES, 2008).
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0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00%

Muito receptiva 6,98%

Um pouco receptiva

34,88%

Receptiva 34,88%

N3o muito receptiva 23,26%

Nada receptiva  0,00%

Grafico 2- Grau de receptividade a sugestdes dos servidores
Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

Os resultados caracterizam, em sua maioria como mostra o grafico
1, a universidade como “Receptiva” a “Muito Receptiva” as sugestoes
dos servidores.

3.4 CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM

Intenciona perceber a capacidade da institui¢ao em desenvolver seu
ativo humano através de treinamentos e outras a¢oes direcionadas ao
fomento do conhecimento (FONSECA e TORRES, 2008).

O grafico 3 demonstra nas barras azul-marinho que a maioria da
amostra busca de “Frequentemente”a “Muito Frequentemente” informa-
¢oes fora dos sistemas da institui¢éo.

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

- I -
Muito frequentemente
B 118

I -
Um pouco frequentemente
[

m—— PR

B 20,

.
- 2,3%

Frequentemente
Ndo muito frequentemente
Pouco frequentemente

® os servidores procuram conhecimento de outras fontes na organizacdo

m os servidores fornecem conhecimento para outras pessoas gue buscam seu conhecimento

Grafico 3- Procura e oferta de conhecimento por parte dos servidores
Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

Descrevem ainda que “Frequentemente” oferecem conhecimentos
para pessoas que o buscam. Esse tipo de transmissao do conhecimento
entre individuos se aproxima da modalidade de conversao via socializagio
definida por Nonaka e Takeuchi (2008).

3.5 CRIACAO E IDENTIFICACAO DO CONHECIMENTO

Almeja-se mensurar a capacidade em criar e identificar conhecimentos, que
contribuam para os objetivos institucionais (FONSECA E TORRES, 2008).
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servidores sdo colaborativos uns com uns outros e dispostos a com-
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%

partilhar suas técnicas.

Pesquisa pela internet 57,1%

35,7% Palavras-Chave: Gestao do Conhecimento. Método OKA. Elemento

Pesquisa usando base de dados de informagties

Pessoas. Universidade.

Da experiéncia de colaboradores 66,7%

Da experi&ncia de entidades similares 50,0%

Outras 21,4%

Nenhuma das anteriores . 4,8%

Grifico 4- Fontes para captura de conhecimento
Fonte: Resultados da Pesquisa de Campo (2016).

A amostra indica, através do grafico 4, que os servidores experientes
sao constantemente procurados para compartilharem seus conhecimen-
tos. E preocupante os ativos intangiveis estarem em sua maioria retidos
e alocados implicitamente na mente dos individuos, dificultando sua
manipulagdo (FONSECA E TORRES, 2008).

4 CONCLUSOES

Identifica-se que a UFERSA possui como menos e mais desenvolvidas,
respectivamente, dentro do elemento Pessoas do Método OKA, as
dimensdes de Comunidades de Pratica e Times do Conhecimento e
Conhecimento e Aprendizagem.

Atendendo ao objetivo, revelam-se ainda como pontos mais fracos
dentro da universidade o acesso e identificacdo dos conhecimentos
necessarios para consecu¢do das atividades didrias, e a dependéncia
dos servidores mais antigos e sua experiéncia.

Conclui-se ainda a existéncia de algumas dificuldades no repasse

dos conhecimentos tacitos e explicitos, ao mesmo tempo em que os
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