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RESUMO

A gestdo estratégica dos recursos de tecnologia da informacdo tem assumido, nos altimos
anos, um papel fundamental no &mbito dos drgdos publicos federais do Poder Executivo
brasileiro. Pessoas, estrutura, orcamento e processos devem ser articulados para que 0s
recursos de informatica atendam as exigéncias da administragdo publica e da sociedade. Esta
pesquisa trouxe como objetivo analisar a estrutura de redes para execucdo de atividades de
Tecnologia da Informacédo (T1) na Universidade Federal de Alagoas (UFAL). Para tanto, foi
realizado um levantamento dos atores e indicadores estruturais, relacionais e de centralidade
da rede formal e informal que estdo diretamente ligados a execucdo de atividades de Tl na
universidade. Para a identificacdo dos atores da rede informal foi desenvolvida uma analise da
aplicacdo dos determinantes de execugdo de Esteves e Carneiro (2015). O estudo compara
ainda os indicadores da rede formal e informal de execucdo. Optou-se pelo estudo de caso
como técnica de pesquisa. Através da andlise de documentos, observacdo direta do
pesquisador e as entrevistas realizadas com os membros da rede foram estruturados os
relacionamentos entre os atores das redes para as principais conclusfes da pesquisa. Os
resultados apontaram que os determinantes de Esteves e Carneiro (2015) sdo aplicaveis ao
contexto de execugdo de atividades de Tl da universidade com a adi¢cdo do determinante
orcamento. Sublinhou-se significativa disparidade entre os atores e indicadores das redes
formais e informais. A quantidade maior de atores e setores envolvidos na rede informal e
uma densidade relativamente baixa da rede indicam um potencial de informac@es, recursos e
alternativas para serem explorados na execucdo das atividades de TI. Alguns atores foram
destacados pela centralidade em cada determinante. Porém, as centralidades dos atores da
rede formal foram praticamente mantidas na rede informal. Sugere-se ainda para estudos
futuros comparem as redes e indicadores por determinante como forma de avaliacdo da
execucao.

Palavras-chave: Redes Sociais; ARS; Execucdo de atividades; Tecnologia da Informacao



ABSTRACT

The strategic management of information technology resources has assumed, in recent years,
a fundamental role in the scope of the federal public agencies of the Brazilian Executive
Branch. People, structure, budget and processes must be articulated so that computing
resources meet the demands of public administration and society. This research aimed to
analyze the structure of networks for the execution of Information Technology (IT) activities
at the Federal University of Alagoas (UFAL). For that, a survey of the actors and structural,
relational and central indicators of the formal and informal network that are directly related to
the execution of IT activities at the university was carried out. For the identification of actors
in the informal network an analysis of the application of the determinants of execution of
Esteves and Carneiro (2015) was developed. The study also compares the indicators of the
formal and informal network of implementation. We chose the case study as a research
technique. Through the analysis of documents, direct observation of the researcher and the
interviews carried out with the members of the network, the relationships between the actors
of the networks were structured for the main conclusions of the research. The results indicated
that the determinants of Esteves and Carneiro (2015) are applicable to the context of
execution of IT activities of the university with the addition of the determinant budget. There
was a significant disparity between actors and indicators of formal and informal networks.
The greater number of actors and sectors involved in the informal network and a relatively
low network density indicate a potential for information, resources and alternatives to be
exploited in the execution of IT activities. Some actors were highlighted by the centrality in
each determinant. However, the centralities of the actors in the formal network were
practically maintained in the informal network. It is also suggested for future studies to
compare networks and indicators by determinant as a way of evaluating execution.

Keywords: Social Networks; ARS; Execution of activities; Information Technology
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CAPITULO 1

O objetivo deste capitulo é apresentar o tema da pesquisa. Para tanto, a secdo
expde uma breve introducdo, contextualizacdo e problematica, justificativa, questdo de

pesquisa e 0s objetivos geral e especificos.

1. Introducéo

As pesquisas em Analise de Redes Sociais (ARS) tiveram seu inicio na década
de 1930, com o nivel de anélise centrado na interacéo entre individuos. A evolugéo dos
estudos na &rea estendeu gradativamente esse nivel para grupos, organizacdes e
sociedades. Em meados da década de 1970, muitos estudiosos passaram a focar suas
pesquisas na estrutura dos relacionamentos interorganizacionais, abrindo a possibilidade
para outras abordagens de estudos.

Assim, a ARS pode ser entendida como uma técnica de pesquisa que permite
conhecer a interacdo entre qualquer classe de individuos, organizacdes e sociedades
através de papéis e posicbes assumidos pelos atores, assim como dos atributos,
estruturas e dimensionamentos da rede de relacionamento entre eles (ALEJANDRO;
NORMA, 2005). Nos estudos de redes de cooperacdo, € possivel entender como se dao
os relacionamentos, medindo matematicamente indicadores da rede como: densidade,
diametro, distancia, centralidade, centralizacdo e intermediacao, entre outros.

Logo, os estudos na area estdo evoluindo desde a Gltima década. Conforme
destacam Balestrin e Verschoore (2010), em nenhum outro momento a cooperacao e as
redes receberam tanto interesse quanto atualmente. Junqueira e Misoczky (2009)
reafirmam esse pensamento, apontando que a analise de redes vem polarizando as
pesquisas empiricas na area organizacional, com a constatacdo de que as redes sociais
influenciam o comportamento de individuos e grupos.

O conceito de ARS pode ser aplicado em diversas areas de estudo como
ferramenta para analise da interacdo entre os elementos de uma rede. Deste modo, a
presente pesquisa tem como intencdo que os conceitos e indicadores da Analise de
Redes apliquem-se ao contexto de execucdo de atividades estratégicas de Tecnologia da
Informacéo (TI) na Universidade Federal de Alagoas (Ufal) e, mais especificamente,

mapear quais sdo as aliangas estratégicas, formais e informais entre os servidores e
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setores dentro da universidade que podem influenciar a execucdo das atividades de
tecnologia da informagao.

As atividades da &area de tecnologia da informacdo (TI) vém se tornando
imprescindiveis para o alcance dos objetivos das instituicdes. No caso da Administracéo
Publica Federal (APF), a evolucdo desse status pode ser percebida na medida em que a
TI deixou de ser considerada uma atividade auxiliar e passou a ser atividade essencial
do governo.

O exercicio do controle social e da participacdo popular, a eficiéncia dos
processos internos e a transparéncia nas acdes ilustram a importancia das solucbes de
tecnologia no ambiente puablico. Outro argumento para reafirmar esse carater
fundamental da Tl é o gasto do Governo Federal com a area. Segundo relatorio
sistémico de tecnologia da informacdo do Tribunal de Contas da Unido (TCU), o
orcamento federal de TI, em 2014, foi de 16,3 bilhdes. NUmeros como esses
demonstram a necessidade de uma boa formulagdo, controle da execucdo e avaliagdo de
estratégias e politicas de tecnologia da informacéo nos 6rgdos da Administracdo Publica
Federal, com alocacdo adequada de recursos para atingir objetivos estratégicos
organizacionais.

Para isso, o Sistema de Administracdo e Recursos de Informacédo e Informética
(Sisp) e o Tribunal de Contas da Unido (TCU) sdo os 6rgaos responsaveis por organizar,
supervisionar e fiscalizar as a¢des, politicas e estratégias de tecnologia da informacéo
dos érgdos da administracdo federal. Entretanto, nem sempre as estratégias formuladas
sdo executadas com sucesso. Fazer um plano funcionar é um desafio ainda maior do que
criar o plano (HREBINIAK, 2006). Com isso, a identificacdo de como se d& a
articulacdo entre os atores da rede de execucdo das atividades de TI dentro de uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior (Ifes) pode ser uma alternativa para influenciar a
execucdo das atividades de tecnologia da informagdo da universidade, diminuindo a
distancia existente entre a formulacdo e a execucgdo de estratégias.

Este estudo estd estruturado em cinco capitulos. No primeiro deles, séo
apresentados: tema, problema, justificativa e objetivos da pesquisa. No segundo
capitulo, é desenvolvido o referencial tedrico, com énfase nos conceitos e nas
caracteristicas de Analise de Redes Sociais (ARS), e um tdpico referente aos modelos
de estudos sobre determinantes para execucdo de atividades estratégicas. O terceiro
capitulo traz os métodos, esclarecendo a caracterizacdo e a delimitacdo da pesquisa,

técnicas de pesquisa, coleta e analise dos dados. No quarto capitulo estdo a apresentacao
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dos resultados da pesquisa, apontando para 0 mapeamento da rede formal de execucéo
de atividades de TI, mapeamento das redes informais por cada determinante de
execucdo das atividades de Tl na universidade, comparagédo entre dos indicadores de
cada determinante e comparacao dos indicadores da rede formal com a rede informal. O
quinto capitulo contém um plano de acdes com proposicdes para a melhoria concreta da
execucdo de atividades de TI na universidade, com base nos resultados da pesquisa.
Encerrando o trabalho, as consideragdes finais abordam as principais conclusdes,

limitacBes do estudo e sugestbes de pesquisas futuras na mesma direcao.

1.1. Contextualizacdo e Probleméatica

A gestdo estratégica dos recursos de tecnologia da informacgdo tem assumido,
nos ultimos anos, um papel fundamental no ambito dos 6rgdos publicos federais do
Poder Executivo brasileiro, principalmente pelos altos investimentos que sao
necessarios e também por seu carater transversal dentro das instituicdes. O foco
principal da TI é a efetiva utilizacdo da informacdo como suporte as préaticas de gestao
organizacionais. Pessoas, estrutura, processos e, sobretudo, conhecimento devem ser
articulados para que os recursos de informatica atendam as exigéncias da administragdo
publica e da sociedade, seja no que se refere a eficiéncia dos processos administrativos,
seja na melhoria da prestacdo de servicos publicos, das condi¢cbes para o exercicio do
controle social e da participacdo popular (CEPIK; CANABARRO, 2014).

Logo, existe a necessidade de uma investigacdo para esclarecer se essa
articulacdo estd sendo conduzida de forma adequada, com planejamento,
acompanhamento e avaliacdo do que estd sendo executado. Para tanto, o estudo da
analise de redes sociais pode fazer parte desse processo, mensurando 0s
relacionamentos entre 0s atores que estdo envolvidos na execucéo de atividades de TI.

Diante da relacéo entre a necessidade de articulagdo dos recursos para execucao
de atividades estratégicas de TI no servico publico e da identificacdo da analise de redes
sociais como uma possivel ferramenta para influenciar os determinantes de execucédo
das atividades, o objetivo deste estudo é analisar a estrutura de redes para a execugao de
atividades de tecnologia da informacédo na Universidade Federal de Alagoas.

A pesquisa pretende unir, dentro da realidade de uma universidade federal, as
duas categorias: analise de redes sociais e determinantes de execugdo de atividades

estratégicas de TI. Portanto, abre-se a possibilidade para a difusdo de praticas
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inovadoras de gestdo em instituicdes como essas, verificando as redes formadas e o tipo
de relacionamento entre atores na execucao dessas atividades de TI.

A Instituicdo Federal de Ensino Superior foi escolhida para a pesquisa por
representar um oOrgao do Poder Executivo da Administracdo Publica Federal. Para a
analise das variaveis de como se da a execucdo das atividades de TI, serdo mensuradas a
rede formal identificada nos documentos da instituicdo e também as redes informais que
serdo construidas com base em determinantes como: estabelecimento de
responsabilidades, coordenacdo das atividades, disseminacdo da informacéo, gestdo da
mudanca, gestdo de pessoas, atuacdo dos lideres, controle, realimentacdo. Ja para a
andlise do relacionamento existente na rede de execucdo, serdo estudados indicadores de
propriedades estruturais das redes, papéis e posicdes dos atores e 0s lagos relacionais.

A contribuicdo tedrica da pesquisa estda em fornecer um caminho para a
execucdo de estratégias de tecnologia e informacdo, aprimorar a gestdo e a governanca
dos recursos de Tl nos 6rgdos da Administragdo Publica Federal no &mbito do Poder
Executivo, mais especificamente nas universidades, e dar um direcionamento
estratégico de tecnologia da informacao para a Ifes em estudo.

Assim, surge a necessidade de resposta para a questdo de pesquisa a seguir:
como estdo estruturados os relacionamentos entre os atores formais e informais da rede
de execucdo das atividades de tecnologia da informacgéo (T1) na Universidade Federal
de Alagoas (Ufal)?

Com isso, espera-se que o presente estudo viabilize a analise pratica da aplicacédo
dos mecanismos e atributos da Analise de Redes Sociais como uma teoria que pode ser
aplicavel ao campo da tecnologia da informacdo para execucdo de estratégias de

tecnologia.

1.2. Justificativa

Este estudo pode ser justificado pelo reforco cientifico dado para a area de
Andlise de Redes Sociais com um tipo particular de abordagem sobre o tema,
evidenciando uma contribui¢cdo metodologica relacionada com a ARS. Portanto, a forma
como a pesquisa foi desenvolvida pode ser replicada em estudos de outros setores, areas
ou organizagdes da administracdo publica. Logo, a pesquisa destaca a necessidade em
aprimorar a gestdo e governanga dos recursos de Tl nos o6rgdos da Administracao

Publica Federal no ambito do Poder Executivo, mais especificamente nas universidades.
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No aspecto pratico, a pesquisa justifica-se pela identificacdo dos principais
determinantes para a execucdo de atividades na area de tecnologia da informagéo na
Universidade Federal de Alagoas. Importante também é o registro de quem séo o0s atores
centrais que podem influenciar diretamente esses determinantes para a execucdo das
atividades. A pesquisa faz um confronto entre a rede de execucdo formalizada em
documentos publicados pela instituicéo e a rede informal que atua de fato no dia a dia
da instituicdo. Essa comparagdo pode indicar a necessidade de modificacdo e
atualizacao da estrutura atual e regimento interno da universidade.

Outro argumento pratico para a justificativa de estudos nessa direcdo de
execucao de atividades de Tl na Administracdo Publica sdo os valores gastos com a
area. Segundo o relatério de gestdo de 2015 da Universidade Federal de Alagoas, a
instituicdo tem R$ 13.495.119,24 em contratos vigentes na area de TI, dos quais R$
1.836.393,21 foram empenhados em 2015. O alto volume de recursos despendidos
demonstra a importancia do acompanhamento da execucdo das atividades na area.

O Quadro 1, a seguir, destaca algumas atividades identificadas para a

universidade.

Quadro 1. Levantamento das Necessidades de Tecnologia da Informacdo da Ufal.

N° Atividades de Tecnologia
Implantacdo do Sistema de Informacdo Gerencial (SIG): académico, administrativo, estratégico, de
! gestdo de pessoas e de gestdo eletrénica de documentos;
2 | Manutencéo e capacitacdo dos usuérios de Ambientes Virtuais de Aprendizagem;
3 | Reestruturacdo e ampliacdo da rede l6gica dos campi;
4 | Reestruturagdo e ampliacao da rede de telefonia (\VVoip) em todos os campi;
5 | Implantacdo de politica de seguranca da informacao;
6 Implantagdo de solucdo tecnoldgica para o registro e o controle da assiduidade e pontualidade dos

agentes publicos da universidade;

7 | Universalizar o acesso a internet de alta velocidade em todos os campi;

8 | Acesso a internet nos eventos oficiais promovidos pela Ufal;

Aquisicdo e manutencéo de equipamentos de informética para melhoria das atividades académicas e

administrativas.

Fonte: PDTI/Ufal (2015).

Por fim, o Quadro 1 expde um dos principais argumentos que justificam a
elaboracdo deste estudo para auxiliar a execucao das atividades de TI na Ufal, sobretudo
considerando 0 momento politico atual da universidade que a cerca de um ano trocou a

maioria dos cargos de gestdo a nivel estratégico. No quadro, estdo demonstradas todas
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as atividades estratégicas de TI levantadas com base no inventario das necessidades do
PDTI/Ufal elaborado em 2015, com vigéncia até 2017. Ressalta-se que foram
identificadas 29 acOes estratégicas para serem executadas. Dessas, ficou estabelecido

que as primeiras nove ac¢des fossem executadas até 2017.

1.3. Objetivo Geral:

Analisar a estrutura de redes para execucdo de atividades de tecnologia da

informacao na Universidade Federal de Alagoas.

1.4. Objetivos Especificos:

e Identificar atores e indicadores estruturais (forma, tamanho, distancia geodésica
e diametro da rede), relacional (coesdo da rede) e de centralidade (grau de
entrada e de saida, intermediacéo e proximidade) da rede formal de execucéo de
atividades estratégicas de TI,

e Localizar atores e indicadores estruturais, relacional e de centralidade da rede
informal de execucéo de atividades estratégicas de TI;

e Comparar os indicadores estruturais, relacional e de centralidade das redes

formais e informais.
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CAPITULO 2

O objetivo desse capitulo é apresentar as correntes tedricas que nortearam a
pesquisa. Logo, o referencial tem um direcionamento principal voltado para o0s
conceitos relacionados a Anéalise de Redes Sociais (ARS): surgimento, conceitos,
caracteristicas, abordagens dos estudos na area e pesquisas que envolveram anélise de
redes e a administracdo publica. O topico aponta ainda para alguns modelos de estudo
sobre determinantes de execucdo de atividades estratégicas. Os conceitos abordados

neste capitulo serviram como subsidios para construcdo do quadro tedrico do estudo.

2. Referencial tedrico

2.1. Anélise de Redes Sociais: surgimento e atualidade

As pesquisas iniciais envolvendo a Anélise de Redes Sociais (ARS) foram
realizadas por volta da década de 1920, em estudos da Psicologia Social, na area de
Ciéncias Sociais (FREEMAN, 1996). Essas pesquisas estudavam como a sociedade e 0
padrdo de relacionamentos influenciavam o comportamento de criangas nos Estados
Unidos (ZANCAN; SANTOS; CAMPOS, 2012).

Para a comunidade cientifica, a data de origem da abordagem da ARS evidencia-
se com a publicacdo do livro Who Shall Survive, do soci6logo Jacob Moreno, em 1934,
e por meio da criagdo da revista Sociometry, em 1937 (FREEMAN, 1996;
WASSERMAN; FAUST, 1994; SCOTT, 2000).

Especificamente no ambito dos estudos organizacionais, a perspectiva de Redes
Sociais emergiu no final dos anos de 1970, quando autores como Aldrich (1979) e
Williamsom (1975) passaram a tomar a forma de relacionamento interorganizacional
como foco de analise (MARTES et al., 2006). A continuacdo para essa evolucao deu-se
nos anos 1990, quando esses tipos de estudos passaram a ter trés enfoques na literatura
organizacional: a rede como novo arranjo voltado a melhoria do desenho
organizacional; voltado para a andlise do processo de formagdo e estruturacdo de
arranjos coorporativos e o estudo dos relacionamentos organizacionais em redes a partir
de uma perspectiva temporal mais ampla. No inicio dos anos 2000, no cenario

internacional, publicacGes sobre este tema ganharam notoriedade.
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Analisando o panorama atual, fica evidente a evolucdo dos estudos sobre ARS.
Segundo Balestrin VVerschoore e Reyes Junior (2010), o0 mundo ainda néo vive o apogeu
da sociedade em rede descrita por Castells (1999), mas alguns fatos recentes
demonstram sua ascensdo. Em nenhum outro momento a cooperacdo e as redes
receberam tanto interesse quanto atualmente. A revista Forbes reconheceu, no final de
2007, a importancia das redes na economia contemporanea, publicando uma edicdo
especial para aprofundar o tema (BALESTRIN; VERSCHOORE; REYES JUNIOR,
2010).

Dentro dessa evolucdo, percebe-se um destaque também para o0s estudos
académicos. Balestrin Verschoore e Reyes Junior (2010) comentam que alguns dos
mais importantes periodicos cientificos internacionais ja realizaram edi¢Bes especiais
dedicadas as redes, como € o caso da revista Organization Studies (1998) e do Academy
of Management Journal (2004). Outro exemplo é a chamada de artigos para 0 congresso
da Academy of International Business [AIB], que ocorreu em 2008, na cidade de Miléo,
apresentando como tema geral o desenvolvimento de conhecimento nas redes de
negocios internacionais.

No Brasil, entre outras evidéncias desse maior interesse sobre o tema, tem-se o
volume 43 da Revista de Administracdo Publica (RAP), publicada em 2009, bem como
0 volume 46 da Revista de Administracdo de Empresas (RAE), de 2006. Ambos os
periddicos, nesses volumes, adotaram a tematica de redes como eixo principal de suas
publicacbes (ZANCAN, 2012).

O Quadro 2 resume alguns dos principais momentos da evolucao historica dessa

teoria:
Quadro 2. Evolugdo Historica da ARS.
Ano Acontecimento Autores
Década de 1920 | Estudos iniciais da ARS na area das Ciéncias Sociais Freeman (1996)
1934 Publicagdo do livro Who Shall Survive, do socitlogo Freeman (1996);
Jacob Moreno Wasserman e Faust
1937 Criagdo da revista Sociometry (1994); Scott (2000)
Perspectiva da ARS no &mbito dos estudos
Década de 1970 | organizacionais com autores como Aldrich (1979) e Martes et al. (2006)

Williamsom (1975)

Estudos organizacionais com trés enfoques: arranjos,
processos e relacionamentos organizacionais
Publicacdo do volume 46 da Revista de Administracéo
de Empresas (RAE)

A revista Forbes publica uma edicéo especial para Balestrin, Verschoore e
aprofundar o tema Reyes Junior (2010)

Década de 1990 Campos (2012)

2006 Martes et al. (2006)

2007
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2008 Chamada de artigos para o congresso da Academy of
International Business [AIB
[AIB] Zancan (2012)
2009 Publicacdo do volume 43 da Revista de Administracéo
Pablica (RAP)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Porém, mesmos com esse avanco evidenciado dos estudos de redes, 0 campo se
demonstra carente de contribuigdes tedricas e de estudos cientificos. Embora a aplicacéo
do conceito de Redes Sociais represente uma preocupacdo quase secular a academia
internacional (FREEMAN, 1996), verifica-se, na literatura, a auséncia de um
delineamento metodoldgico padrdo nas pesquisas que se utilizam dessa perspectiva.
Zancan (2012) sugere que novas abordagens sobre este tema sejam desenvolvidas,
principalmente devido a lacuna deixada por meio da auséncia de textos cientificos que
evidenciem contribuicGes tedricas relacionadas com a ARS, bem como em outras areas

emergentes da Ciéncia Administrativa.

2.2. Andlise de Redes Informais: conceitos

O conceito de Analise de Redes Sociais (ARS) pode ser aplicado em diversas
areas de estudo como ferramenta para a analise da interacdo entre os elementos de uma
rede. Para Alejandro e Norman (2005), entende-se por Rede um grupo de individuos
que, de forma agrupada ou individual, relacionam-se uns com os outros, com um fim
especifico, caracterizando-se pela existéncia de fluxos de informacdo. A ARS é uma
ferramenta que nos permite conhecer as interac6es entre qualquer classe de individuos.

Para Burt (1992), a estrutura de redes ndo prevé diretamente atitudes ou
comportamentos, prevé semelhanca entre atitudes e comportamentos dos seus
elementos. As redes de cooperacao facilitam a realizacdo de a¢fes conjuntas e a troca de
recursos para alcancar objetivos comuns (BURT, 1992; WASSERMAN; FAUST, 1994;
PECI, 1999; BALESTRIN; VERSCHOORE; REYES JUNIOR, 2014). Nohria e Eccles
(1992) propGem um interessante desdobramento conceitual de Redes Sociais para o
campo organizacional. Eles partem do pressuposto de que o conceito de redes tem como
objetivos a interacdo, o relacionamento, a ajuda mdatua, o compartilhamento e a
integracdo ou a complementaridade entre atores sociais. Hitt, Hoskisson e Kim (1997)
conceituam redes sociais como um conjunto de parcerias multiplas estabelecidas por

organizagOes com a finalidade de atingir objetivos compartilhados. Os autores entendem
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que os relacionamentos cooperados entre organizacfes em rede criem maior valor do
que a simples competigéo entre 0s mesmos.

Os relacionamentos formais sdo pré-estabelecidos por leis, contratos ou
documentos. As redes informais sdo estruturas auto-organizadas dentro de uma
instituicdo. Abaixo, 0 Quadro 3 resume o0s principais conceitos de ARS e seus

respectivos autores:

Quadro 3. Conceitos relacionados a ARS.

Conceito Autores
Grupo de individuos que, juntos ou de forma individual, relacionam-se |  Alejandro e Norman
uns com os outros, com um fim especifico (2005)

Estrutura de redes ndo prevé atitudes ou comportamentos, prevé

semelhanca entre atitudes e comportamentos dos seus elementos Burt (1992)

Burt (1992); Wasserman
e Faust (1994); Peci
(1999); Balestrin,
Verschoore e Junior
(2014)

As redes permitem acBes conjuntas e troca de recursos para alcangar
objetivos comuns

Redes com o objetivo de relacionamento, ajuda mdtua,
compartilhamento, integracdo e/ou complementaridade entre atores| Nohria e Eccles (1992)
sociais
Redes como parcerias multiplas estabelecidas por organizaces para| Hitt, Hoskisson e Kim
atingir objetivos compartilhados (1997)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os conceitos acima sdo quantificados através de calculos matematicos, com o
objetivo de mapear as redes em andlise. As caracteristicas da estrutura dos grupos
formam os indicadores da rede. Segundo Alejandro (2005), os indicadores de
centralidade permitem-nos analisar a rede tanto no seu conjunto como individualmente,
encontrando diversos resultados: grau de conectividade da rede, individuos com maior e
menor nimero de interacOes, intermediacdo de alguns atores nas relacbes entre

individuos e a proximidade entre os individuos através das suas interacdes.

2.3. Caracteristicas das Redes Sociais

A Analise de Redes Sociais (ARS) ndo é uma teoria formal ou unitaria, ela é
uma ampla estratégia de estruturas sociais (EMIRBAYER; GOODWIN, 1994). As
redes sociais sdo conjuntos de contatos de tipos diferentes, com conteudos distintos e

diversas estruturas.



19

Para se compreender como se ddo essas estruturas na pratica, € necessario o
entendimento de alguns conceitos de elementos morfoldgicos e estruturais da rede.
Alguns elementos morfolégicos (ROSSONI; HOCAYEN DA SILVA; FERREIRA
JUNIOR, 2008; SACOMONE NETO, 2004), sio:

Quadro 4. Elementos morfol6gicos e estruturais da rede.
Elementos Conceito Autores
Entidades (individuos, organizacdes ou paises) objeto
de estudo da anélise de redes sociais
Laco relacional | Ligagdo estabelecida entre o par de atores
Ligagdo ou relacionamento estabelecido por dois

Atores

Diade
atores
Triade Conjunto de trés atores e 0s possiveis lagos entre eles Rossoni, Hocayen da
Rede social | Conjunto finito de atores e as relagdes entre eles Silva e Ferreira Jinior

(2008); Sacomone Neto
(2004); Alejandro e
Norman (2005)

Definem as localizagcBes dos atores no interior da
Posic¢des estrutura. A posicdo estd diretamente associada a
divisdo do trabalho dos diferentes agentes

Também chamadas de conexfes ou linkages,
LigacGes determinam o grau de difusdo ou densidade dos atores
de uma rede

Podem ser separados em tangiveis (insumos e
produtos) e intangiveis (informag&o)

Fluxos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Wasserman e Faust (1994) definem que os métodos relacionados a Andlise de
Redes Sociais podem ser agrupados em propriedades estruturais, como as medidas de
centralidade, densidade, transitividade e coesdo; papéis e posi¢des, como a andlise de
equivaléncia estrutural, regular e local, analise de clusters e de blockmodels, e a anélise
estatistica dos relacionamentos, usada para testar proposicdes tedricas acerca das
propriedades relacionais. Sacomone Neto (2004) ilustra essas propriedades no Quadro

5, a sequir:



Quadro 5. Propriedades da Rede.

Propriedades | Nivel de andlise Definicéo Efeitos
Centralidade
O ator centraliza as relac6es
Acesso a recursos externos,
Ator €om 0s outros atores da . ~
e S informagdes, status e poder
rede (posicao estratégica)
Autonomia
Estrutural Aumenta os beneficios da
O ator ocupa um buraco informacao (broker)
Q Ator estrutural entre dois atores '
, recursos,
com quem esta conectado
controle dos atores e status
Equivaléncia
Estrutural
R Atores tendem a ter
Alores tem estruturas de comportamentos similares
Pares de atores relagGes similares dentro mpor ~
(ativos, informagdes e status
da rede ) A
similares) e simétricos
Densidade )
E a extenséo da Facilita o fluxo de
interconex&o entre 0s informacdes
Rede atores da rede. e recursos. Sistema fechado
Quanto maior a de confianca e normas
interconexdo, maior a compartilhadas. Facilita a
densidade atribuicdo de sancdes
Coesdo Compreendida através da . .
. . Relagdes coesas estdo
intensidade do .
relacionamento (forte ou relacionadas ao ganho de
O - informagdes refinadas,
Pares de atores fraco). InteracGes ; .
conhecimento técito,
frequentes com .
: controle social e
comprometimento de . .
reciprocidade
recursos

Fonte: Adaptado de Sacomone Neto (2004).
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Um ator ¢é localmente central quando apresenta um grande nimero de conexdes

com outros pontos; sera globalmente central se possuir posicdo significativamente
estratégica na rede como um todo (SCOTT, 2000). Sacomone (2004) define

centralidade como quando o ator centraliza as relacbes com outros atores da rede,

adquirindo uma posicao estratégica. Wasserman e Faust (1994) informam que s&o trés

as medidas mais comuns para o calculo da centralidade: centralidade de grau,

centralidade de proximidade e centralidade de intermediac&o.

A centralidade do grau é medida pelo numero de lacos que um ator possui com
outros atores em uma rede (WASSERMAN; FAUST, 1994). Alejandro e Norman



21

(2005) apontam que, no célculo para a centralidade do grau, serdo levantados o grau de
entrada — nimero de interagGes que outros atores mantém com um determinado ator — e
0 grau de saida — nimero de interacGes que um ator mantém com outros atores.

A centralidade de proximidade é medida pela distancia de um ator em relagédo a
outros atores em rede (ROSSONI; HOCAYEN DA SILVA; FERREIRA JUNIOR,
2008). Para Alejandro e Norman (2005), o célculo da centralidade de proximidade é
dado pela contabilizacdo das distancias geodésicas de um ator para se ligar aos demais.

A centralidade de intermediacdo é quando um ator intermediario liga-se a outros
atores que ndo conseguem se ligar diretamente. Sera calculada pela somatdria da
quantidade de vezes que um determinado no6 aparece nos caminhos geodésicos, ou seja,
nos caminhos que interligam todos os pares de integrantes daquela rede (ALEJANDRO;
NORMAN, 2005).

Para Sacomone Neto (2004), densidade é a extensdo da interconexdo entre 0s
atores de uma rede. Maior interconexdo significa maior densidade. J& a coesdo esta em
um nivel de anélise de pares de atores; relaces coesas estdo relacionadas ao ganho de
informacdes refinadas, conhecimento tacito, controle social e reciprocidade, segundo
Sacomone Neto (2004). Confirmando esse conceito, Wasserman e Faust (1994) sdo
atores que apresentam lagos relacionais relativamente fortes, diretos, coesos, intensos e
frequentes.

Sobre as propriedades de posi¢bes, temos um destaque para a equivaléncia
estrutural, que para Sacomone Neto (2004) é quando atores tém estruturas de relacdes
similares dentro da rede. Entdo, eles tendem a ter comportamentos similares, ativos,
informacgBes e status similares e assimétricos. Neste contexto, Scott (2000) e
Wasserman e Faust (1994) definem que dois atores sdo estruturalmente equivalentes se
tém idénticos lagos com outros atores em uma rede.

As propriedades estruturais, como forma, tamanho, distancia geodésica e
diametro da rede, ajudam a entender e mapear como diferentes posi¢Ges na estrutura da
rede podem influenciar a intensidade de relacionamentos organizacionais. Para
Alejandro e Norman (2005), o tamanho pode ser definido como o total de ligagdes
efetivas (relacGes reais) estabelecidas entre os atores em uma rede social. Ja a distancia
geodésica é o caminho mais curto entre dois atores de uma rede social. Por fim, entre as
propriedades estruturais, o didmetro da rede corresponde a maior distancia geodésica

entre quaisquer pares de caracteristicas da rede mensurada.



22

2.4. Teorias relacionadas a Analise de Redes Sociais (ARS)

As caracteristicas apresentadas no topico anterior podem descrever tecnicamente
a formacdo e a estrutura relacional da rede. As teorias abaixo podem, igualmente,
contribuir para a explicacdo dos acontecimentos dentro da rede. Sdo elas: Teoria dos
Lacos Fortes e Fracos, Teoria dos Buracos Estruturais.

Na teoria de Granovetter, os lagos fortes ou estreitos sdo aqueles que se unem
aos atores mais proximos ou intimos. Lemieux e Ouimet (2012) afirmam que os lacos
fortes sdo aqueles que unem parentes, pais, amigos e conjuges, e os fracos nos unem a
conhecimentos, parentes mais afastados, antigos colegas de turma e vizinhos que néo
sdo amigos. Os mesmos autores apontam, ainda, que ao contrario dos lacos fracos, 0s
lacos fortes ddo lugar a relacbes mais frequentes, que exigem mais tempo, onde ha mais
intimidade; existe, ainda, uma maior intensidade emocional e os atores estdo ligados
entre si nas mais diversas areas. Os atores que se veem com frequéncia trocam menos
informacdes, se comparados aos que se encontram ocasionalmente. A forca dos lagos
fracos estaria na riqueza de informagdes conseguidas por um canal de informacao pouco
utilizado.

O estudo do contato direto entre atores também pode ser esclarecido através da
Teoria dos Buracos Estruturais de Burt (1992), que leva em consideracdo o
posicionamento do ator para classificar seu papel na rede. Um ator pode ser considerado
um tertius gaudens quando se encontra em uma posi¢do vantajosa, onde estabelece
contato com dois atores que ndo possuem qualquer ligacéo direta entre si.

Os buracos estruturais, em ambientes externos e de competi¢do, podem se
configurar como vantajosos para um ator que enfrenta opositores divididos entre si; ja
nos ambientes internos, esse buraco é prejudicial, porque identifica falhas na
cooperacéo interna (LEMIEUX; OUIMET, 2012).

Esse tipo de estrutura ndo acontece nos grupos constituidos por lagos fortes. Eles
sdo numerosos em grupos com uma fraca densidade, em que se verifica a auséncia de

conexo0es diretas entre varios atores.

2.5. Diferentes abordagens para os estudos em redes

Pesquisadores de varias areas do conhecimento tém aplicado as técnicas da ARS

com abordagens diferentes, na tentativa de compreender o impacto sobre a vida social,
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dando origem a inumeras metodologias de analise baseadas nas relagdes sociais entre 0s
individuos em uma estrutura de redes (SILVA et al., 2006).

Com o objetivo de fazer um levantamento das contribuicGes tedricas aos estudos
organizacionais provenientes de pesquisas que utilizaram a ARS, Zancan (2012) avaliou
os artigos utilizando os critérios de falseabilidade e utilidade, estrutura de avaliagdo da
construcdo de teorias proposta por Bacharach (1989). Percebeu-se, com relagdo a
abordagem adotada, que o Journal of Social Structure e o Journal of Social Networks
representam o0 maior percentual, com, respectivamente, 35% e 32% da
representatividade dos artigos analisados. Por sua vez, o Journal SOCNET, o Journal
Connections e a revista Redes representam, respectivamente, 14%, 12% e 11%. Por fim,
tem-se a Revista de Administragdo de Empresas, com 2% de participagdo. Apesar da
grande utilizacdo, a metodologia apresenta contribuicdes tedricas parciais, tanto no
critério de falseabilidade quanto no critério de utilidade, ndo contribuindo de maneira
incisiva na construcao de teoria na area. Tais estudos preocupam-se mais com 0 aspecto
de validacdo das medidas encontradas do que com a utilidade das mesmas.

Voltando-se para a producdo cientifica nacional, Balestrin, Verschoore e Reyes
Junior (2010) fizeram uma pesquisa com 0 objetivo de trazer evidéncias das
caracteristicas do campo de estudo sobre redes de cooperacdo interorganizacional no
Brasil. Para isso, analisaram 116 artigos publicados em veiculos de difusdo cientifica da
area entre 2000 e 2006. Os principais resultados foram que quatro teorias — estratégia,
dependéncia de recursos, redes sociais e institucional — predominavam na orientacdo
dos estudos. Realizaram-se as pesquisas com abordagens qualitativas e transversais. As
redes horizontais (simétricas), os antecedentes de necessidade de recursos materiais e
imateriais, bem como os resultados de aprendizagem e de inovacdo, apontaram maior
grau de interesse nos estudos brasileiros. As teorias com maior centralidade geodésica
relativamente as demais foram as de estratégia, dependéncia de recursos, custos de
transacdo, redes sociais e institucional. A teoria de redes sociais demonstrou forte
centralidade de intermediacéo entre as teorias consideradas no estudo.

Um tipo de estudo no campo da ARS ¢ a identificacdo de redes de coautorias.
Nascimento e Beuren (2011) analisaram a area de contabilidade, objetivando identificar
a formacéo das redes sociais na producéo cientifica dos programas de pos-graduagdo em
Ciéncias Contabeis do Brasil no periodo entre 2007 e 2009. Examinaram 199 docentes
permanentes de 21 cursos de mestrado e doutorado distribuidos em 17 instituicGes de

Ensino Superior. Concluiram que a evolucdo da producdo cientifica definitiva do
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periodo foi maior nos programas com conceito 3, identificando que a producdo
cientifica registrava-se de forma dispersa nas estratificacbes do Qualis Capes. Também
constatou-se que a centralidade da rede era do programa da USP e que 0s programas de
pos-graduacdo em Ciéncias Contabeis apontavam ligacOes fracas, esparsas e pouco
densas.

No mesmo sentido do estudo de Nascimento e Beuren (2011), Silva et al. (2006)
usaram a metodologia de redes sociais para apoiar a discussdo da interdisciplinaridade
na ciéncia da informacdo. Aplicaram a ARS para estudar as redes de coautoria de 23
professores do PPGCI/UFMG na forma de artigos para revistas e congressos,
apresentados de 1997 a 2004. O objetivo era identificar a participacdo dos professores
na rede de colaboracdo da area, examinando a densidade da rede e o nivel de
colaboracéo entre docentes de diferentes linhas de pesquisa. Os resultados foram pouco
animadores para o desenvolvimento do campo. Os programas apontavam ligacGes com
outras areas do conhecimento, porém existia um grupo reduzido de professores que
respondia pela maior parte da producdo; a colaboracdo era mais intensa entre
professores de uma mesma linha de pesquisa. A rede de colaboracdo era bastante
esparsa e muito da producdo dava-se entre colaboradores preferenciais.

Rossoniet et al. (2008) analisaram redes e a estrutura do relacionamento entre
instituicdes de pesquisa no campo de administracdo publica e gestdo social no Brasil. O
estudo e a andlise das afiliacdes institucionais dos autores de 549 artigos publicados nos
anais do Enanpad entre 2000 e 2005 avaliaram as propriedades estruturais e posicionais
da rede e a estrutura da rede na producéo cientifica. Os autores destacaram que, apesar
de a densidade da rede ser baixa, a distancia entre as instituicbes era pequena, com
grande componente principal. As instituicbes que apresentaram os maiores lacos foram
as mais centralizadas e eram importantes elos de coesdo na rede. A maioria dos lacos
registrava-se com instituicdes do proprio Estado, concluindo-se que a estrutura de redes
tinha ligac&o direta com os indicadores de produg&o cientifica.

Com um estudo da Analise de Redes Sociais voltado para o desempenho dos
componentes da Rede e o objetivo de analisar a influéncia das préaticas de gestdo sobre o
desempenho individual das empresas associadas a ela, Wegner, Zarpelon, Balestrin e
Verschoore (2015) reconhecem que novos mecanismos de gestdo sdo necessarios. Foi
feita uma survey com 242 empresas associadas a 49 redes empresariais. Os resultados

mostraram que préaticas relacionadas a planejamento, avaliacdo, comunicagdo interna,
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inovacédo, adequacdo dos servigos oferecidos pela rede e lideranca possuem influéncia
positiva sobre o desempenho individual da empresa associada a Rede.

O estudo Andlise de Redes Sociais (ARS) permitiu a Tomaé e Marteleto (2006)
analisarem a rede do consorcio de exportacdo de moveis Export Moveis. Eles utilizaram
a Andlise de Redes Sociais para avaliar padrdes de relacionamentos de um consorcio de
moveis, estudando o compartilhamento da informacdo, que possibilitou distinguir a
posicao e as ligagdes que os atores mantém em sua estrutura, permitindo-nos identificar
sua influéncia nessa esfera. Os resultados demonstram que 0s atores mais importantes
na rede exercem funcdes no nivel estratégico, sendo responsaveis pela tomada de
decisdes em suas empresas e no consorcio, campo de pesquisa deste trabalho. O fluxo e
0 compartilhamento da informacdo na rede sdo dependentes desses atores, assim como a
conducéo das acoes e o planejamento do consércio.

Outro aspecto que pode ser analisado na ARS € o estudo do poder. Esper et al.
(2010) analisaram as mudancas pds-aquisicdo internacional, ocorridas nos
relacionamentos da adquirida com fornecedores e compradores. Eles pretendiam
analisar como a variavel poder influencia mudangas pds-aquisicdo internacional na rede
de relacionamentos da adquirida. Através de um estudo de caso, com base em
entrevistas semiestruturadas com representantes da adquirente, adquirida, fornecedores
e compradores chegaram ao seguinte resultado: a aquisi¢cdo ocasionou mudancas em
praticas organizacionais de carater econémico e ndo econémico, nos relacionamentos da
adquirida com fornecedores e compradores. A utilizacdo dessas fontes, por sua vez,
esteve atrelada ao grau de dependéncia dos fornecedores e compradores em relacao a
adquirente, com a formulagcdo de um modelo de pesquisa por meio do qual cinco novas
hipbteses de pesquisa sdo sugeridas.

Em outra investigacdo relacionada a influéncia e ao poder, Farias (2011) queria
mostrar que pesquisas em redes estratégicas, no Brasil, devem reconhecer questdes de
poder e politica (que ficaram na parte invisivel do iceberg) para viabilizar a producéo de
conhecimento relevante para estrategistas de organizacdes privadas e governamentais e
economias emergentes.

Com uma abordagem critica, baseada na ontologia de realismo critico e
contando com o auxilio da imagem do iceberg, que objetiva tornar visiveis questdes de
poder e politica nos a@mbitos das redes estratégicas e do conhecimento académico em
estratégia, dados historicos foram coletados através de uma revisdo bibliogréafica para

mostrar a evolugdo do estudo estratégico e a abordagem de redes para as varidveis de
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poder e politica nas estratégias. Foi constatado que, ao manter invisiveis importantes
questbes de politica e poder, a literatura dominante de estratégia enfrenta dois
problemas invisiveis que dificilmente serdo resolvidos pelo mundo anglo-americano.
Concluiu-se que pesquisas em redes estratégicas que sejam relevantes para estrategistas
de empresas privadas e de organizacdes governamentais sao de grande importancia para
as economias emergentes, como o Brasil.

O Quadro 6 faz um resumo dos tipos de pesquisas em Analise de Redes Sociais
nos ultimos dez anos.

Quadro 6. Abordagem de Estudos sobre Redes nos Gltimos dez anos.
Abordagem Autores

Contribuices tedricas aos estudos organizacionais provenientes de
pesquisas que utilizaram a ARS

Zancan (2012)

Evidéncias das caracteristicas do campo de estudo sobre redes de Balestrin, Verschoore e
cooperacao interorganizacional no Brasil Reyes Junior (2010)
Nascimento e Beuren
Identificacéo de redes de coautorias (2011); Silva et al.
(2006)

Utilizou a identificacdo de redes de coautorias com um nivel de anélise

. Rossoni et al. (2008)
organizacional

Wegner, Zarpelon,

Estudo da influéncia das praticas de gestdo de Redes no desempenho Balestrin e VVerschoore

organizacional das associadas

(2015)
Utilizaram a Andlise de Redes Sociais para avaliar padr@es de ,

- . L Tomaé e Marteleto
relacionamentos de um consércio de méveis, estudando o (2006)
compartilhamento da informagéo
Utilizando o estudo da Andlise de Redes Sociais para identificar a Esper et al. (2010);
variavel poder Farias (2011)

Fonte: Elaborado pelo autor.

As diversas abordagens para os estudos de redes revelam as estratégias de

estudos que podem ser utilizadas no campo da anéalise de redes sociais.

2.6. Redes de execucdo na Administracdo Publica

Os pesquisadores da area da administragdo publica também tém expandido seus
interesses em estudos das redes sociais na tentativa de compreender o impacto sobre a
vida social, dando origem a inimeras metodologias de analise baseadas nas relacoes
sociais entre os individuos, em uma estrutura de redes (SILVA et al., 2006).

Paulillo e Almeida (2011) utilizaram a anélise de redes sociais para descrever e
comparar a execucdo de politicas publicas de seguranca alimentar que foram criadas em

trés municipios de Sao Paulo. O objetivo da anélise seria avaliar os entraves e a eficacia
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da politica pablica e dos programas. Através da observacdo participante, registros de
campo, levantamento de dados secundarios e questionarios identificaram diferencas
estruturais e funcionais nas redes de politicas de seguranca alimentar dos trés
municipios analisados e que determinados fatores (como os graus de centralidade dos
gestores locais e o0 nivel de controle de recursos, entre outros) fazem a diferenca para as
eficacias dos programas, embora fatores funcionais sejam 0s que necessitem de
aprimoramentos mais urgentes. Assim, o trabalho finaliza apontando novos rumos da
gestdo para que esses programas possam alcancar resultados mais positivos nos
préximos anos.

Outro estudo que utilizou a analise de redes sociais para a analise de politicas
publicas foi o de Monteiro e Fleury (2014). Os autores tinham o objetivo de identificar a
dindmica das relacdes entre os atores politicos na evolucdo das politicas publicas, de
1990 a 2010, para erradicacdo do trabalho escravo. Através de pesquisa bibliogréafica, de
campo e entrevistas, os dados foram coletados para uma andlise de contetdo com viés
qualitativo. Os resultados permitiram a identificacdo do desenho de diversas redes entre
0s atores que atuam no campo, demonstrando divisdo entre redes de combate ao
trabalho escravo e redes de resisténcia, revelando um jogo de forcas na luta contra a
escraviddo contemporanea brasileira.

Com a intencdo de analisar novas formas de governanca em processos de
formulacdo e implementacdo de politicas publicas envolvendo atores com diferentes
interesses em ambientes crescentemente instaveis e complexos, Procopiuck e Frey
(2009) desenvolveram um trabalho com o objetivo de compreender sistemas de
governanca local e de redes sociotécnicas de politicas para difusdo social de
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC) nas cidades de Porto Alegre e
Curitiba. O método utilizado foi o estudo de caso, valendo-se de dados obtidos
exclusivamente em websites. Visando a obtencdo de dados relacionais, foi desenvolvido
um sistema de armazenamento e processamento de informacdes provenientes das
relacBes de websites. O universo da pesquisa foi delimitado por meio da aplicacdo da
técnica denominada “bola de neve” ou “snowball”. Os resultados registraram as
relagOes de 142 organizagdes com atuacdo efetiva em 65 projetos e evidenciaram que a
gestdo das politicas publicas brasileiras passa por um intenso processo de transformacgéo
quanto a configuracdo de relacGes entre diferentes niveis de governo e entre Estado e

Sociedade.
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Castro e Gongalves (2014), reconhecendo a diversidade de atores que compdem
as redes interorganizacionais, adotam uma perspectiva institucional em um estudo que
se propde a investigar como o compartilhamento dos valores do contexto institucional
de referéncia relaciona-se com a configuracdo da governanca em trés arranjos
produtivos locais (APLs). Os resultados apontaram diferencas em termos de origem das
pressdes ambientais percebidas, evidenciando que o compartilhamento de valores
referentes a cooperacéo afeta positivamente a configuracdo da governanca.

Os estudos acima evidenciam a evolucdo dos conceitos da analise de redes
sociais na administracdo publica como ferramenta de execucéo, avaliacédo e controle das

atividades por meio dos contetdos relacionais e de interacdes dos atores envolvidos.

2.7. Execucdo de Atividades Estratégicas: modelos de estudos

Atividades estratégicas sao acdes ou planos de acGes desenvolvidos com base na
estratégia organizacional. Os conceitos de estratégia nasceram voltados para
organizagOes militares e os campos de guerra e foram posteriormente adequados para o
ambiente de negdcios, estando o seu desenvolvimento relacionado com o ritmo das
transformagfes na sociedade em geral e no mundo empresarial em particular
(CAMARGOS; DIAS, 2003; LOBATO et al., 2006).

Segundo Camargos e Dias (2003), ndo existe um conceito Unico e definitivo de
estratégia. O vocabulo teve varios significados, diferentes em amplitude e
complexidade, no decorrer do desenvolvimento da Administracdo Estratégica.
Corroborando com essa definicdo, Kaplan e Norton (2004) revelam que a estratégia é
algo mutavel de organizacdo para organizacdo, ou seja: na pratica, o que pode ser
observado é que ndo existem duas organizacGes que pensem estratégia da mesma
maneira.

Uma definicdo mais inicial de estratégia pode ser dada por Ghemawat (2007),
guando afirma que a estratégia € a acdo de comandar ou conduzir exércitos em tempos
de guerra. Poter (2004), com uma visdo mais voltada para a analise da concorréncia,
afirma que existem beneficios significativos a serem obtidos com um processo explicito
de formulacéo de estratégia, garantindo que pelo menos as politicas (se ndo as acdes)
dos departamentos funcionais sejam coordenadas e dirigidas visando a um conjunto
comum de metas. Para Henderson, citado por Lobato et al. (2006), estratégia é a busca

deliberada de um plano de ag&o para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de
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uma empresa. A estratégia de uma organizacao descreve como ela pretende criar valor
para seus acionistas, clientes ou cidaddos (KAPLAN; NORTON, 2004).

Porém, apenas a formulac&o da estratégia ndo é garantia de sucesso; ndo adianta
formular as estratégias corretas e possuir 0s recursos adequados se a execucao nao
acontecer, ou acontecer de forma equivocada, e 0s objetivos e metas estratégicas ndo
forem atingidos. Para Esteves e Cordeiro (2015), existe uma grande quantidade de
trabalhos académicos a respeito da formulacdo da estratégia. Porém, essa mesma
quantidade ndo é percebida nos trabalhos sobre execucéo das estratégias, 0 que sugere
gue pouco se pesquisou a respeito deste tema.

Nessa tendéncia, Hrebiniak (2006) afirma que, em geral, as estratégias ndo séo
implementadas com sucesso e fazer um plano funcionar € um desafio ainda maior do
que criar o plano, ou seja, a chave do sucesso é a execu¢do. A Figura 1 demonstra as
etapas do processo de administracdo estratégica, destacando a transicdo da escolha para

a execucdo (implementacao) da estratégia.

Figura 1. Etapas do processo de administracao estratégica.
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Fonte: adaptado de Barney e Hesterley (apud ESTEVES, 2015).

Carvalho (2007) desenvolveu uma pesquisa extensa com o objetivo de traduzir
objetivos estratégicos das empresas em atividades operacionais, ou seja, reduzir a
distancia entre a formulacéo e a execucdo da estratégia. Para Esteves e Cordeiro (2015),
a execucdo da estratégia deveria assumir um papel fundamental nas organizacGes,
passando, ainda, pelo treinamento e desenvolvimento dos gestores. O mesmo autor
assume, em sua pesquisa, 0 conceito de execucdo da estratégia como um processo
disciplinado ou um conjunto l6gico de atividades conectadas que permite que uma
organizacao utilize uma estratégia e a faca funcionar (HREBINIAK, 2006a).

A partir deste momento, serdo apresentadas algumas dimensdes para a execugéo
das estratégias através dos modelos de estudo de Beer e Eisenstat (2000), Okmus (2003)
e Esteves e Carneiro (2015), que podem ser identificados em uma investigacdo sobre o

assunto.



Figura 2. Modelo de Estudo de Beer e Eisenstat.
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Fonte: adaptado de Beer e Eisenstat (2000).

Beer e Eisenstat (2000) apontaram, em seus estudos, para determinantes que
serviriam de obstaculos para a execucdo das estratégias. Chamaram esses determinantes
de “assassinos silenciosos” da estratégia. Como pode ser observado na Figura 2, para 0s
autores, os determinantes que dificultariam a execucdo das estratégias eram: equipe de
gerenciamento sénior ineficaz, estratégia clara e prioridades conflitantes, estilo de
gestéo sénior (de cima para baixo) top-downou laissez-fair, comunicagéo vertical pobre,
coordenacdo deficiente entre funcdes, negdcios ou fronteiras, habilidades de lideranca
abaixo da linha (down-the-line) e desenvolvimento inadequados. Segundo o estudo, é
dificil escapar dos “assassinos” quando estdo em conjunto. Os determinantes negativos
sdo divididos, ainda, em trés categorias com maior influéncia: qualidade de direcéo,
qualidade de aprendizagem e qualidade de implantacéo.
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Figura 3. Modelo de Okmus.
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Fonte: adaptado de Okmus (2003).

Um estudo que apontou para os pontos positivos dos determinantes foi o de
Okmus (2003). Considerando que a execucao das estratégias esta relacionada, direta ou
indiretamente, as praticas de gestdo organizacional, ele faz um levantamento de estudos
e destaca as proposi¢cdes dos autores acerca dos fatores criticos para a execucdo da
estratégia. Okmus nomeou as proposi¢des como “principais fatores que possuem um
papel significativo para o sucesso da execugao”.

Como estd demonstrado na Figura 3, a partir da analise dos estudos anteriores é
desenvolvido um quadro com 11 fatores-chave para a execucao da estratégia. Sao eles:
desenvolvimento da estratégia; incerteza ambiental; estrutura organizacional; cultura
organizacional; lideranca; planejamento operacional; alocacdo de recursos; pessoas;
comunicacdo; estrutura organizacional e resultado. O autor esperava, com o estudo,

apresentar um modelo pratico para as complexidades da execucdo da estratégia.
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Figura 4. Modelo de Esteves e Carneiro (2015).
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Fonte: adaptado de Esteves e Carneiro (2015).

O modelo de Esteves e Carneiro (2015) é utilizado como referéncia para esta
pesquisa porque foi identificado como mais completo, levando em consideracdo a
quantidade de varidveis nele analisadas. Os autores fazem um levantamento
bibliografico aprofundado dos modelos de execucdo de estratégias abordados em
pesquisas anteriores. Foram encontradas, inicialmente, 105 variaveis ligadas a execu¢do
da estratégia nos 14 estudos identificados entre 1985 e 2010. Com a andlise das
varidveis, 0s autores observaram algumas repeticbes e aproximacdes. Apds a
normalizacdo das variaveis, foram identificados 26 aspectos do dominio conceitual
(determinantes que estdo no apéndice A) para a execucao das estratégias. Finalmente, a
partir dos determinantes levantados, foram selecionadas e categorizadas as oito
dimensbes sugeridas pelo modelo. Sdo elas: controle; coordenacdo; definicdo de
responsabilidades; disseminacdo da informacéo; gestdo de mudanca; gestdo de pessoas;
lideranca e realimentagéo. Essas dimens@es foram assim definidas pelos autores:

Estabelecimento de Responsabilidades: estabelecimento de quem deve fazer o que,
quando e por que, quem € o principal responsavel pelas principais etapas no processo de
decisdo. Essa definicdo e a comunicacdo clara de responsabilidades servem para
direcionar os esforgos dos envolvidos para o alcance dos objetivos da organizagéo;

Coordenacéo das Atividades: a coordenagcdo harmoniza as diferentes atividades do
negocio, sincronizando elementos e agbes nas proporcdes certas. Ela é essencial para
que 0os membros da organizacao saibam o que fazer e para que foquem nas metas-chave

e nas demandas do dia a dia para a execucdo. Alcancar uma coordenagdo e o
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compartilhamento adequado das informacGes é essencial para 0 sucesso da execucao.
No entanto, alguns gerentes sdo incentivados a ndo compartilhar informagdes
(ATKINSON, 2006);

Disseminacdo da Informacdo: as comunicacfes, sejam elas formais ou informais,
devem incluir claramente as novas responsabilidades, tarefas e deveres para a execugédo
da estratégia. A comunicacdo deve possuir canais verticais para dificultar que
estratégias ndo sejam executadas por falta de informacdo. OrganizacBes que nao
conseguem disseminar a estratégia de forma significativa para as partes relevantes
dificilmente terdo suas estratégias implementadas;

Gestdo da Mudanca: na adaptacdo as novas condicGes, segundo Hrebiniak (2006b), o
maior obstaculo para a implantacdo da estratégia é a incapacidade de gerir a mudanca.
Os gerentes de nivel intermediario possuem papel fundamental nessa implementacéo, na
medida em que sdo os elos entre as intengGes dos gestores estratégicos e as acoes
concretas. A resisténcia a mudanca pode dificultar a adaptacdo e o progresso da
execucao de estratégias. Segundo Robbins (2005), alguns sintomas da resisténcia séo
faceis de identificar: protestos, diminuicdo do ritmo de trabalho, greve, dentre outros,
podendo chegar a perda da lealdade, perda da motivacdo, aumento dos erros e defeitos e
absenteismo;

Gestdo de Pessoas: a execucdo da estratégia envolve mais pessoas do que a formulagédo
e por isso pode apresentar problemas adicionais (HRENBINIAK, 2006). Uma tarefa
desafiadora é a de associar 0s objetivos estratégicos com 0s objetivos e preocupacdes
pessoais. Okmus (2003) afirma que o processo de gestdo de pessoas envolve
recrutamento, treinamento e concessdo de incentivos a funcionarios relevantes;

Atuacdo dos Lideres (Formais): o trabalho dos lideres comeca antes da execucgdo, ou
seja, no envolvimento dos lideres de nivel estratégico desde a formulacdo. Deslisi
(2010) propde que a equipe sénior faga reunides de trabalho desenvolvendo um modelo
mental compartilhado da estratégia. A lideranca é essencial em varias etapas do
processo de execucao, como por exemplo: envolvimento desde a formulacédo, nivel de
apoio até que a nova estratégia seja concluida, mensagens vindas da alta gestdo sobre o
projeto e sua importancia, comunicacdo da estratégia, motivacdo dos funcionarios,
controle de feedback, entre outros. Alguns autores abordam a importancia dos gestores
de nivel medio nesse processo, reconhecendo que para o nivel sénior afetar o

desempenho organizacional é necessario o envolvimento dos funcionarios de niveis
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inferiores. Os gerentes médios possuem influéncia crucial para as iniciativas de niveis
operacionais e podem, também, antecipar um comportamento politico;

Controle: gestores costumam avaliar durante e ap6s a execu¢do de uma nova estratégia
através de mecanismos de controle (NOBLE, 1999). E necessaria uma aten¢do no
planejamento, acompanhamento e implementacdo das estratégias. Simons (2000)
descreve quatro alavancas para a melhoria da capacidade de execucdo das estratégias:
controle de diagndstico (métricas-chave com base na estratégia); controle de fronteira
(precaucdo no potencial comportamento desviante); controle de crencas (controle
emocional do funcionéario, reforco do estimulo positivo); controles interativos
(atualizam a estratégia em resposta ao ambiente externo.

Realimentacdo: para Maximiano (2012), a realimentagdo compara a maneira como 0
sistema estd funcionando ou funciona em relacdo ao que foi estabelecido para ele
funcionar. Quando ocorrem discrepancias entre ambos, a retroalimentacdo é a
responsavel por regular as entradas para que as saidas voltem a ser o que estava
planejado. A realimentacdo é um mecanismo de ajuste. Os responsaveis pela execucgao
devem ser capazes de dar a respostas as contingéncias ambientais, potencializar as

forcas e diminuir as fraquezas organizacionais.
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CAPITULO 3

O objetivo deste capitulo € apresentar as técnicas e procedimentos
metodologicos utilizados na pesquisa. Para tanto, sdo destacados elementos como:
caracterizacdo da pesquisa, técnica de pesquisa, quadro tedrico do estudo, etapas da

pesquisa, delimitacdo do estudo, amostra e as técnicas de coleta e analise dos dados.

3. Método

3.1. Caracterizacdo da pesquisa

O presente estudo analisou a estrutura de redes para execucdo de atividades de
tecnologia da informacdo na Universidade Federal de Alagoas. Para esta anélise,
utilizou-se como base os determinantes de Carneiro e Esteves (2015). As principais
atividades estratégicas de tecnologia da informacdo da universidade foram localizadas
no Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo (PDTI). Neste mesmo documento, foram
identificados os atores que compdem a rede formal de execucdo de atividades de TI.

Do ponto de vista do objetivo supracitado, este estudo pode ser classificado
como sendo do tipo descritivo. Segundo Collis e Hussey (2005), esse tipo de pesquisa
avalia e descreve o comportamento dos fendmenos e € utilizado para obter as
caracteristicas do problema ou da questao da pesquisa.

Em relacdo ao procedimento, foi utilizado o Estudo de Caso, ja que a intencédo €
aplicar o estudo focando no caso especifico de execucdo das estratégias de Tl da
Universidade Federal de Alagoas. Estudos anteriores revelam que as pesquisas no
campo de indicadores de redes tém uma tendéncia em utilizar o estudo de caso como
técnicas de metodologia, acompanhado por revisao bibliografica e revisdo sistematica.

O estudo de caso é uma investigacdo empirica que permite a verificacdo de um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o contexto e o fendmeno ndo estdo claramente definidos (YIN, 2001). O
autor ainda comenta que, em geral, os estudos de caso apresentam-se como a técnica
principal quando a questéo de pesquisa ¢ do tipo “como” ou “por que” (YIN, 2001).

Com base na anélise do levantamento bibliografico da pesquisa, exposto no
referencial teorico, duas categorias principais de analise foram identificadas: Analise de
Redes Sociais (ARS) e execucdo de atividades estratégicas. Os indicadores identificados

nos estudos de ARS e os determinantes de execucdo para atividades estratégicas de
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Esteves e Carneiro (2015) sdo as principais referéncias para o desenvolvimento do
modelo de estudo e anélise desta pesquisa.

A primeira categoria envolve os indicadores da ARS como: tamanho, densidade,
distdncia geodésica, diametro, coesdo e centralidade da rede. As variaveis dessa
categoria vao auxiliar no levantamento de informacdes para a mensuracao das relacdes
entre os atores das redes, direcionamento dos fluxos de informacdo e identificacdo de
atores centrais.

A segunda categoria envolve determinantes que auxiliaram o mapeamento da
rede informal para analise da execucdo das estratégias de TI. Sdo eles: estabelecimento
de responsabilidades, coordenacdo das atividades, disseminagdo da informacdo, gestéo
da mudanca, gestdo de pessoas, atuacdo dos lideres, controle, realimentacdo. Esse

modelo esta fundamentado em oito dimensfes para execuc¢do das estratégias. O Quadro

7 aponta as definicdes constitutivas e operacionais de todas as dimens@es do estudo.

Quadro 7. Quadro tedrico do estudo.

Variavel: Analise de Redes Sociais (ARS)

Tamanho da Rede

E o total de ligagbes efetivas (relagdes
reais) estabelecidas entre os atores em
uma rede social

Somar todos 0s nos representa ©
tamanho da Rede. Sera realizado através
do software Uncinet 6.0

Densidade da Rede

Valor em percentagem da Densidade da
Rede, isto é, mostra a alta ou baixa
conectividade da Rede. A Densidade é
uma medida expressa em percentagem
do quociente entre 0 nimero de relagdes
existentes com as relagGes possiveis

Calcular dividindo o nimero de relagdes
existentes entre as possiveis e
multiplicando por 100 [D = RE / RP X
100]. Processado pelo Uncinet 6.0

Distancia Geodésica

Caminho (ndmero de vinculos) entre um
nd e outro

Somar os intervalos (distancias) entre os
atores. Processado pelo Uncinet 6.0

Diametro da Rede

Maior distancia geodésica mensurada
entre quaisquer pares da rede

Somar os intervalos para a maior
distancia entre dois atores. Processado
pelo Uncinet 6.0

Coesdo da Rede

E a existéncia de subgrupos onde se
supde uma grande afinidade entre os
atores para seus vinculos

Calcular com base nos indices de
densidade, diametro e transitividade da
rede. Processado pelo Uncinet 6.0

Centralidade da Rede

O Grau de Centralidade consiste no
nimero de atores com o0s quais um ator
esta diretamente relacionado

Somar as interacBes que os atores tém
com 0s outros. Processado pelo Uncinet
6.0

Variavel: Execucdo das Atividades de Tl

Indicadores

Defini¢do Constitutiva (DC)

Definicdo Operacional (DO)

Estabelecimento de
Responsabilidades

Definicho e comunicacdo clara de
responsabilidades ou obrigagdo para
decisBes das a¢des de execugdo

Inserir no questionario proposi¢des que
identifiguem os atores dessa rede, com
base nas proposic6es 3, 13, 14 e 20 do
Apéndice A (dominio conceitual)

Coordenacdo das
Atividades

Capacidade de integrar as diferentes
atividades desenvolvidas em cada
departamento da organizacdo, de forma
a atingir os resultados organizacionais
pretendidos

Inserir no questionario proposicoes que
identifiguem os atores dessa rede, com
base nas proposicées 9, 10, 16 e 23 do
Apéndice A (dominio conceitual)
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Disseminacdo da
Informacao

Mecanismos de envio de mensagens
formais e informais a respeito da nova
estratégia e dos processos de execucdo
gue permitam a comunicacao vertical de
cima para baixo e de baixo para cima

Inserir no questionario proposicoes que
identifiguem os atores dessa rede, com
base nas proposicdes 2, 5, 8, 11, 12, 17,
19 e 22 do Apéndice A (dominio
conceitual)

Gestdo da Mudanca

Capacidade de gerenciar a mudanca
efetivamente ou superar a resisténcia
interna a mudanca

Inserir no questionario proposicdes que
identifiguem os atores dessa rede, com
base nas proposicdes 1 e 24 do
Apéndice A (dominio conceitual)

Gestao de Pessoas

Recrutamento de novo staff, treinamento
e incentivos a funcionarios relevantes

Inserir no questionario proposicoes que
identifiquem os atores dessa rede, com
base nas proposi¢cbes 21 e 26 do
Apéndice A (dominio conceitual)

Atuacéo dos Lideres

Envolvimento e suporte dos executivos
da empresa, inclusive do CEO, na
iniciativa estratégica

Inserir no questionario proposicoes que
identifiquem os atores dessa rede, com
base nas proposicées 4 e 7 do Apéndice
A (dominio conceitual)

Controle

Mecanismos formais e informais de
acompanhamento que permitam que
esforgos e resultados da implementacéo
sejam monitorados e comparados a
objetivos pré-determinados

Inserir no questionario proposicdes que
identifiguem os atores dessa rede, com
base nas proposicées 6, 15, 18 e 25 do
Apéndice A (dominio conceitual)

Realimentacéo

Mecanismos que permitam a empresa
realimentar a execucdo da estratégia
com os desdobramentos do ambiente
externo, propiciando reacao e adaptacdo

Inserir no questionario proposicdes que
identifiquem os atores dessa rede, com
base nas proposi¢cbes 21 e 26 do
Apéndice A (dominio conceitual)

Fonte: elaborado pelo autor.

O quadro acima representa um esquema tedrico das variaveis da pesquisa

construidas com base nos indicadores da Analise de Redes Sociais (ARS) para

mensuracdo dos relacionamentos em uma rede e nos determinantes da execucdo de

atividades estratégicas. O nivel de andlise é organizacional e a unidade de anélise s&o as

atividades de TI retiradas do Plano de Metas e Acdes do Plano Diretor de Tecnologia da

Informacdo da Ufal. Seguem abaixo as atividades de TI:

Quadro 8. Atividades de Tecnologia da Informacéo da Ufal.

Atividades de Tecnologia

1 | Implantar Sistema de Informacdo Gerencial: académico, administrativo, estratégico, de
gestdo de pessoas e de gestdo eletronica de documentos

Manutengdo e capacitagdo dos usuarios de Ambientes Virtuais de Aprendizagem

Reestruturagdo e ampliacdo da rede logica dos campi

Reestruturacdo e ampliagdo da rede de telefonia (Voip) em todos os campi

Implantagdo de solucdo tecnoldgica para o registro e o controle da assiduidade e
pontualidade dos agentes publicos da Universidade

Universalizar 0 acesso a internet de alta velocidade em todos os campi

2
3
4
5 | Implantagdo de politica de Seguranca da Informagao
6
7
8

Acesso a internet nos eventos oficiais promovidos pela Ufal

o |Aquisicdo

e manutencdo de

equipamentos de
melhoria das atividades académicas e administrativas

informatica para

Fonte: PDTI/Ufal (2015).
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O processo da pesquisa foi dividido em trés fases:

A pesquisa tem uma abordagem qualitativa, considerando a maneira como 0s
dados foram coletados e analisados para obtencéo de informagdes. Foi realizado
um levantamento, através da analise do Plano Diretor de Tecnologia da
Informacdo (PDTI) e do Relatério de Gestdo da Ufal (2015), das principais
atividades estratégicas de Tl da universidade. Foram também identificados
nesses documentos o0s atores da rede formal, ou seja, aqueles identificados como
responsaveis diretos pela execucdo de cada atividade de TI. O método
qualitativo envolve examinar e refletir sobre as percepcdes para obter um
entendimento de atividades sociais e humanas (COLLIS; HUSSEY, 2005);

Em um segundo momento, foram entrevistados os membros da rede formal de
execucdo, identificada na etapa anterior. Nesta fase, as entrevistas serviram para
resposta de duas questdes indiretas da pesquisa: primeiro, para a identificacdo de
quais eram 0s determinantes para execucdo de atividades estratégicas de TI no
contexto da Ufal, tomando como ponto de partida os determinantes de Carneiro
e Esteves (2015). Outra questdo respondida por essa fase foi se existiam outros
atores que participam, interagem diretamente e sdo responsaveis também pela
execucdo de atividades de TI da universidade, mas que ndo aparecem nos
documentos formais da instituicido. A medida que esses atores eram
acrescentados a rede, eles também entravam na lista de possiveis entrevistados
da pesquisa. O resultado dessa fase da pesquisa foi a identificacdo dos
determinantes para execucao de atividades estratégicas da Ufal e o levantamento
por determinantes dos atores que compdem a rede informal de execucdo de
atividades de T1 na universidade;

Na ultima etapa da pesquisa, os dados foram processados através do Uncinet 6.0
e foram identificadas as redes informais por cada determinante encontrado na
fase anterior para mensuracdo dos atributos da rede de execucdo. Essa fase
contou, ainda, com uma analise de dados que confrontou os determinantes de
execucdo e os indicadores identificados nas redes encontradas com a analise do
conteudo das entrevistas. Por fim, o trabalho comparou os indicadores dos
determinantes da rede informal entre si e os indicadores da rede formal com os

da rede informal.
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Quadro 9. Etapas da pesquisa.
Etapas da pesquisa

a) Analisou-se do PDTI para o levantamento das atividades estratégicas do plano e
identificacdo dos atores que compdem rede formal de execucédo das estratégias

b) Entrevistou-se os atores formais encontrados na etapa anterior para o analise dos
determinantes de execucdo das atividades de TI no contexto da UFAL, e para a
identificacdo de outros atores que ndo estavam registrados nos documentos formais. Ou
seja, atores informais

d) Mapeou-se a rede formal de execucdo e a Rede informal foi mapeada por cada
determinante levantado na etapa anterior.

e) Através do estudo dos indicadores da Analise de Redes Sociais (ARS) e das entrevistas
realizadas comparou-se os indicadores das redes dos determinantes para um diagnostico
atual da execucdo de atividades de Tl na universidade

e) Na ultima etapa, comparou-se os indicadores da rede formal e da rede informal de
execucdo de atividades de TI para o destaque das principais diferencas e semelhancas.

Fonte: elaborado pelo autor.

Essas fases deram subsidios ao destaque das principais atividades de tecnologia
da informacao da universidade estudada, assim como a construcdo do conhecimento dos
principais determinantes de execucdo e identificacdo dos atores responsaveis pela
execucao das estratégias de TI formais e informais (por determinante). Esses subsidios
geraram a sugestdo de acGes para que as redes identificadas influenciem a execucéo de
atividades de T na Ufal.

Espera-se que, através dos procedimentos metodoldgicos citados acima, 0sS
objetivos da pesquisa sejam atendidos.

3.2. Delimitacéo do estudo

A gestdo e estratégia de tecnologia da informagdo nos 6rgdos do Poder
Executivo federal ¢ um desafio que vai além da tecnologia. E importante a integracéo de
pessoas, estrutura, processos. A administracdo Publica tem se estruturado para atender
as demandas de TI através de agentes publicos, como a Secretaria de Logistica e
Tecnologia da Informacdo (SLTI), 6rgdo central do Sistema de Administracdo e
Recursos de Informacdo e Informéatica (Sisp), o Ministério do Planejamento e
Orcamento e Gestdo (MPOG), as instituicdes colaborativas e os servidores da area de Tl
da Administracdo Publica Federal (APF), que sdo os responsaveis em prover solucdes
de TI de forma organizada nesse ambito da esfera federal.

Segundo a EGTIC (2015), o Sisp tem por objetivo, de acordo com o Decreto n°

7.579, de 11 de outubro de 2011, o planejamento, a coordenagédo, a organizagéo, a
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operacdo, o controle e a supervisao dos recursos de tecnologia da informacéo dos 6rgaos
e entidades da Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional, em
articulagdo com os demais sistemas utilizados direta ou indiretamente na gestdo da
informacao publica federal.

O Sisp tem como visdo estratégica “ser reconhecido como viabilizador das
politicas publicas pelo uso da Tecnologia da Informagdo e Comunicagcbes de forma
tempestiva e inovadora” e como missdo “fortalecer as politicas publicas por meio da
gestéo estratégica de recursos de Tecnologia da Informagéo ¢ Comunicagdes”.

De acordo com o Decreto 1048/94 e o art. 3° do Decreto n® 7.579, de 11 de
outubro de 2011, integram o Sisp:

Figura 5. Estrutura do Sisp.

3 Orgaos Setoriais
Comissdo de Orgaos Setoriai

Coordenagdo

SISP
Orgdo Central: /

SLTI/MPOG

Orgéos Seccionais

Orgdos Correlatos

Fonte: Cepik, Canabarro e Possamai (2014).

O Orgéo Central do Sistema é a Secretaria de Logistica e Tecnologia da
Informacdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Como tal, é
responsavel por sua coordenacdo, pela supervisdo e orientacdo normativa a respeito de
suas atividades.

Orgdos Setoriais sdo compostos pelas esferas de “Coordenacdo de
Modernizacdo em Informéatica das Subsecretarias de Planejamento, Orcamento e
Administragio (SPOAs)” dos diversos Ministérios e Orgios da APF.

Orgaos Seccionais sdo representados pelas instancias que atuam na area de
administracdo dos recursos de informacdo e informatica nas autarquias e fundaces.

Comissdo de Coordenacéo é integrada por todos os representantes dos Orgaos
Setoriais, sob a presidéncia de um representante do Orgéo Central.

Orgdos Correlatos sdo representados pelos seus titulares, as unidades
desconcentradas e formalmente constituidas de administracdo dos recursos de

tecnologia da informacao nos Orgéos Setoriais e Seccionais.
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O Sisp tem como uma de suas grandes responsabilidades difundir as ferramentas
estratégicas de tecnologia para os 6rgdos da Administracdo Publica Federal. Com esse
objetivo intuido, a principal ferramenta de estratégia formal divulgada pelo Sisp através
da Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacdo do Ministério do Planejamento
(SLTI/MP) é o Plano Diretor de Tecnologia da Informacéo (PDTI). Dele, sdo retiradas
as principais metas e agdes que nortearéo as decisdes dos gestores, possibilitando-o agir
de forma proativa, contra as ameacas e a favor das oportunidades.

Para os membros do Sisp, a Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacao
do Ministério do Planejamento (SLTI/MP) determina um modelo que serve de
referéncia para a construgdo do PDTI. A Instrucdo Normativa n° 4, em seu art. 2°, inciso
XXVII, define 0o PDTI como um instrumento de diagndstico, planejamento e gestdo dos
recursos e dos processos da tecnologia da informacdo, que visa atender as necessidades
tecnoldgicas e de informacdo de um 6rgdo ou de uma entidade para um determinado
periodo.

O campo de andlise da pesquisa sera a Universidade Federal de Alagoas (Ufal),
criada pela Lei Federal n° 3.867, de 25 de janeiro de 1961, instituicdo publica de
Educacao Superior pluridisciplinar, que promove a implementacdo de ensino, pesquisa e
extensdo. A Ufal é uma instituicdo federal de Ensino Superior ligada a Administracao
Indireta do Governo Federal na condicdo de Autarquia Publica, por isso € membro do
Sisp. Possui 84 cursos de graduacdo, cursos de pos-graduacdo (39 programas strictu
sensu, sendo 30 cursos de mestrado e 9 cursos de doutorado), além de cursos
funcionando na modalidade a distancia. Atualmente, a universidade conta com 258
grupos de pesquisas, 1.125 linhas de pesquisa e 3.646 pesquisadores (professores,
técnicos e alunos).

Sua missdo consiste em produzir, multiplicar e recriar o saber coletivo em todas
as areas do conhecimento, de forma comprometida com a ética, a justica social, o
desenvolvimento humano e o bem comum. Cabe a esta universidade, na qualidade de
instituicdo publica, gratuita e inovadora, diante do quadro de mudancas, das novas
dindmicas globais e dos avancos cientificos, manter o seu compromisso com o
crescimento econdmico e o desenvolvimento social do Estado de Alagoas, constituindo-

se como referencial em Educacdo, Ciéncia, Cultura e Tecnologia.
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Figura 6. Organograma com a estrutura da Ufal.
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Fonte: PDTI/Ufal (2015).

A Figura 6 identifica o organograma atual da Ufal. Sua estrutura dispde de seis
pré-reitorias, sete 6rgdos de assessoramento, seis 6rgdos de apoio administrativo e sete
de apoio académico (UFAL, 2016). Em Maceid, ainda possui estruturas prediais
descentralizadas, como o Museu de Historia Natural, a Usina Ciéncia, 0 Museu Théo
Branddo, o Espaco Cultural, a Escola Técnica de Artes, o Centro de Extensao
Universitéaria, a Residéncia Universitaria (hoje dentro do Campus A. C. Simdes), a
Pinacoteca e o Polo de Educacgdo a Distancia. Além da sede na capita alagoana, a Ufal
dispde ainda de unidades nos seguintes municipios: Vicosa, Murici, Rio Largo,
Arapiraca, Penedo, Palmeira dos indios, Delmiro Gouveia e Santana do Ipanema
(UFAL, 2015).

A érea de TI da universidade vem se organizando estrategicamente. Duas a¢oes
podem exemplificar esse momento: em 2015 foi elaborado o primeiro Plano Diretor de
Tecnologia da Informacédo (PDTI), outra acdo importante foi a criacdo do comité gestor
de TI também nesse mesmo ano. O Nucleo de Tecnologia da Informacdo (NTI) é o
6rgdo de apoio administrativo responsavel em fornecer o suporte tecnolégico para
instituicao.

Sendo assim, o presente estudo levard em consideracdo toda a estrutura da

universidade para as analises propostas.



43

3.3. Técnicas de coleta e analise de dados

Para a localizagdo dos primeiros atores da rede geral (formal), foram
consideradas as atividades estratégicas de Tl formalizadas, mais especificamente as
contidas no Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo (PDTI) da universidade
estudada.

Para a coleta de dados, foram utilizadas trés técnicas: (i) analise documental,
para fazer o levantamento das atividades de T1 que devem ser executadas e dos atores
da rede de execucdo originada no Plano Diretor de Tecnologia da Informacéo; (ii)
entrevistas, na qual a amostra seria a rede de execucdo identificada nos planos
estratégicos da instituicdo. Com as entrevistas, outros atores foram sendo identificados
como possiveis entrevistados e, para gque isso se concretizasse, foi utilizada a técnica de
(iii) snowball, que seria o acréscimo de entrevistados indicados por entrevistados

anteriores. A Tabela 1 demonstra a relacdo dos entrevistados como a amostra da

pesquisa.
Tabela 1. Relag8o dos entrevistados.
Tempo de Tempcz Expe_rlenuas
. - nafungdo  anterioresem
Ator Cargo universidade ~
atual execucgao de
(em anos) L
(em anos) estratégias
E1 A0l Diretor do Ndcleo de Tecnologia da Informacéo 7 1 Sim
E2 A07 Diretor da Coordenadoria de Educacéo a Distancia 8 1 Sim
E3 Al13 Coordenador de sistemas 7 3 Sim
E4 A22 Pro-reitora de Gestdo de Pessoas 5 1 Sim
E5 A24 Assessor da Reitora 6 1 Sim
E6 Al7 Gerente de Patrimdnio e Suprimentos 8 6 Sim
E7 A20 Coordenador de Redes e Infraestrutura 6 3 Sim
ES A05 Pro-reitor de Gestéo Institucional 3 0,7 Sim

Fonte: Dados da pesquisa.

O tempo médio das entrevistas foi de 27min e 29seg. Durante a analise, cada
entrevistado foi identificado com cddigos, para manutencdo da confidencialidade dos
respondentes. Conforme a Tabela 1, foram abordados oito entrevistados: trés
representando o Nduacleo de Tecnologia, dois pro-reitores, um membro da
Superintendéncia de Infraestrutura, o diretor da Coordenacéo Institucional de Educacao

a Distancia e o outro representante do Gabinete da Reitoria na area de TI.
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O tempo médio de universidade dos entrevistados foi de seis anos. Dos cinco
que permanecem no cargo atual, quatro estdo nele ha um ano ou menos. E importante
mencionar que a reitora atual da universidade estd em seu primeiro ano de mandato, o
que pode ter influéncia direta no tempo dos que estdo em cargos de gestdo atualmente.
Todos os entrevistados apontaram que ja tiveram experiéncias anteriores em execucao
de estratégias em cargos ou funcbes que desempenharam no passado.

O uso de diferentes métodos de técnicas de pesquisa & conhecido como
triangulacao e pode transpor o preconceito e a esterilidade potencial de uma abordagem
de método Unico (COLLIS; HUSSEY, 2005). Os instrumentos de coleta foram
questionarios com perguntas abertas com o objetivo de levantar informacdes sobre 0s
determinantes para a execucdo de atividades de TI na universidade e a identificacdo dos
atores e do grau de relacionamento entre eles.

A andlise dos dados da pesquisa documental foi realizada com base nos
documentos de dominio publico. A andlise desses dados possibilita uma
contextualizagdo mais rica do caso e aumenta a confiabilidade das informagdes obtidas
nas entrevistas. As entrevistas foram transcritas, organizadas, codificadas e
categorizadas através da analise de variaveis qualitativas para um complemento de
informacdes na anélise dos determinantes de execucdo e das redes que foram mapeadas.
O método utilizado para o tratamento dos dados foi de contetido, baseado em Bardin
(2010), de modo a descrever os conteldos das mensagens de forma sistematica e
interpreta-los, a fim de observar os aspectos e as informacgdes de variaveis inferidas na
mensagem. A analise vai das etapas de pré-analise (leitura flutuante, escolha dos
documentos, preparacdo do material e elaboracdo dos indicadores). A categorizacdo dos
dados coletados nas entrevistas tera como referéncia de analise os determinantes da
execucdo de estratégias do modelo estudado por Esteves e Carneiro (2015).

Na analise das estruturas de redes pesquisadas, 0 mapeamento e a mensuracao
das relacGes entre os setores e servidores da universidade foram realizados através dos
softwares Uncinet e Netdraw. As relacdes entre os atores foram digitadas no Excel,
gerando uma matriz que foi convertida para o Uncinet. Essas relagdes sdo evidenciadas

através do mapeamento dos grafos desenhados no Netdraw.
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4. Analise e Discusséo dos Resultados

O objetivo deste capitulo é apresentar os resultados da pesquisa com base nos
objetivos propostos pelo estudo. S&o resultados do estudo: a identificacdo dos atores e
indicadores estruturais, relacionais e de centralidade da rede formal de execucdo de
atividades de tecnologia da informacdo na universidade; a analise da aplicacdo dos
determinantes de Esteves e Carneiro (2015) no contexto da area de tecnologia da
informagdo na universidade estudada; identificacdo dos indicadores estruturais,
relacionais e de centralidade dos determinantes de execucédo de atividades de tecnologia
da informacéo; localizacdo dos atores e indicadores estruturais, relacionais e de
centralidade da rede informal de execucdo de atividades de tecnologia da informacéo;
comparacao entre os indicadores da rede formal e informal de execugéo de atividades

estratégicas de tecnologia da informacéo na universidade.

4.1. Identificacdo dos indicadores estruturais, relacionais e de centralidade da rede
formal de execucdo de atividades estratégicas de T1 na Ufal

Para atender a um dos objetivos especificos da pesquisa, essa secdo identifica, a
partir de pesquisa documental com énfase no Plano Diretor de Tecnologia da
Informacgdo (PDTI) produzido pela Universidade Federal de Alagoas, com vigéncia de
2015 a 2017, os atores e a estrutura da rede geral de execucdo de atividades de Tl da
universidade. Ainda nesta secdo serdo utilizadas, para analise da rede identificada, as
seguintes variaveis constantes no quadro teorico do estudo: i) tamanho; ii) densidade;
iii) distancia geodésica; iv) coesdo; v) equivaléncia; vi) centralidade (do grau, de
intermediacdo e de aproximacao).

Na rede geral de execucdo das atividades de Tl da universidade, foram
identificados 14 atores, divididos em seis setores diferentes. Os setores com uma
quantidade maior de atores na rede sdo o Nucleo de Tecnologia (4) e a Superintendéncia
de Infraestrutura (3), conforme demonstrado no Quadro 10, abaixo:



Quadro 10. Atores identificados na rede formal.

Atores | Setores Entrevistados ou Atores

Diretor do Nucleo de Tecnologia da Informacéo
Coordenador de Sistemas do Nucleo de Tecnologia da Informagéo

3 NTI Coordenador de Gestdo de Dados do Nucleo de Tecnologia da
Informacéo

4 Coordenador de Redes e Infraestrutura do Nicleo de Tecnologia da
Informacéo

S Cied Diretor da Coordenadoria Institucional da Educacéo a Distancia

6 Pro-reitora de Gestdo de Pessoas

Progep
7 Gerente de Capacitacdo
8 . Pro-reitor de Gestdo Institucional
Proginst

9 Coordenadores dos Eventos Académicos da Universidade

10 Superintendente de Infraestrutura

11 Sinfra | Gerente de Patrimdnio e Suprimentos

12 Gerente de Servicos Gerais

13 DAP Diretor do Departamento de Pessoal

14 Campi Representante do Coordenador de Redes e Infraestrutura dos Campi
da Universidade

A rede possui um tamanho de 14 atores, com 182 relacGes potenciais. Este dado

Fonte: dados da pesquisa.
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pode ser calculado com a multiplicagdo do numero “X” de atores na rede por “X-1".

Neste caso, “14x13=182". Desse total de possibilidades, 60 sdo efetivas, alcangando,

assim, uma densidade de 0,330. Este nimero, se for analisado de forma absoluta,

retrata uma conectividade relativamente baixa, pois apenas 33% do potencial das

relacbes estdo sendo utilizados. Logo, 67% do potencial relagdes na rede e da

possibilidade de novas informagdes que poderiam existir relacionadas a execucao de

atividades de TI estdo sendo desperdigadas. Outra informacdo levantada foi que a

distancia geodésica média alcancou um indice de 1,7. Ou seja, qualquer ator da rede
necessita, em média, de menos de dois contatos para estabelecer uma relacdo com

qualquer outro ator da mesma rede. O diametro da rede chegou a 3, que é a maior

distancia entre os atores.
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Figura 7. Rede Formal de Execucéo das Atividades.

Fonte: dados da pesquisa.

A Figura 7 ilustra graficamente quem sé&o os atores identificados com um grau
maior de centralidade. Fica evidente que o ator “Diretor do NTI” é o ator mais
dominante dessa rede formal, ou seja, é o ator que possui mais influéncia sobre a rede.
Para Lemioux e Ouimet (2012), o ator encontra-se em uma posi¢do dominante quando é
emissor de uma conexao com cada um dos outros atores em um determinado conjunto
de atores.

Isto pode ser explicado pela natureza dos cargos. O diretor do Ndcleo de
Tecnologia é o gestor do maior interessado no processo de execucao de atividades de
TI. A Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas estd como um dos atores centrais pela sua
responsabilidade em contratar e proporcionar cursos de capacitacdo para 0S
profissionais envolvidos na execucdo das atividades de TI. J& os cargos de
superintendente e gestor de patrimdénio e suprimentos da Superintendéncia de
Infraestrutura sdo apontados como atores importantes pela responsabilidade de
acompanhar processos como: elaboracdo de projetos de rede logica, aquisi¢do de ativos
de TI, acompanhamento de contratos relacionados aos servigos de TI e outros.
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Tabela 2. Centralidade da Rede Geral.

Centralizacio Intermediacdo  Grau de

Grau de Grau de

Qnt. Ator centralizagao normalizada intermediagéio normalizada aproximagéo

(%) (%) (%)
1 Diretor do NTI 12.000 92,3 43.667 56,0 92,9
2 Pré-reitora Progep 6.000 46,2 13.500 17,3 65,0
3 Sup. Sinfra 6.000 46,2 3.833 49 61,9
4  GPS Sinfra 6.000 46,2 3.333 4,3 65,0
5 GSG Sinfra 5.000 38,5 1.000 1,3 61,9
6 Coord. Redes NTI 4.000 30,8 0.833 1,1 56,5
7 Dir. DAP 4.000 30,8 0.000 0.000 59,1
8 Coord. Sist. NTI 3.000 23,1 0.500 0,6 54,2
9 Dir. Cied 3.000 23,1 1.000 1,3 56,5
10 Pro-reitor Proginst 3.000 23,1 0.333 0,4 54,2
11  Dir. Campi 3.000 23,1 0.000 0.000 54,2
12 Coord. Gest. Dados NTI 2.000 15,4 0.000 0.000 52,0
13  Coord. Eventos Ufal 2.000 15,4 0.000 0.000 52,0
14  Ger. Capacitagéo 1.000 7,7 0.000 0.000 40,6

Fonte: dados da pesquisa.

A Tabela 2 aponta os graus de centralidade de todos os nds da rede geral. O
“grau normalizado” na segunda coluna ¢é a representagdo percentual dos referidos graus.
Por se tratar de uma rede bidirecional, os atores apresentam 0 mesmo grau de entrada e
de saida. Logo, fica identificado que os atores centrais da rede, em termos de interacdes
recebidas e destinadas, sdo: o diretor do Nucleo de Tecnologia (92,3%), a Pro-reitora de
Gestdo de Pessoas (46,2%) e dois membros da Superintendéncia de Infraestrutura, o

superintendente (46,2%) e o gerente de Patriménio e Suprimentos (46,2%).

Para Alejandro e Norman (2005), uma raz&o para se considerar a importancia de
um ator estd no seu grau de intermediacdo. Isto expressa a possibilidade de um né
intermediar uma comunicacdo entre pares de nos, com isso desfrutando de uma posicéao
que pode ser vantajosa na rede. A medida de intermediacdo pode ser obtida com a soma
da quantidade de vezes em que um nd aparece nos caminhos geodésicos que ligam
todos os pares de nos da rede. Mais uma vez, 0s mesmos trés primeiros atores com
maiores indices de centralidade s&o os com maiores graus de intermediacdo. Sao eles:
diretor do Nucleo de Tecnologia (56%); a Pro-reitora de Gestdo de Pessoas (17,3%) e 0
Superintendente de Infraestrutura, (4,9%) o grau de proximidade indica a proximidade
de um no em relacdo ao resto da rede. Ele representa a capacidade de um né alcancar



49

outros nés. Essa capacidade pode ser destacada nos atores: diretor do NTI (92,9%), pro-

reitora da Progep (65%) e gerente de Patrimonio e Suprimentos.

4.2. Localizacdo dos indicadores estruturais, relacionais e de centralidade dos
determinantes da rede informal de execucdo de atividades estratégicas de Tl na
Ufal

Esta secdo ira identificar, sob a perspectiva dos atores da rede formal, quais séo
o0s determinantes para execucdo de atividades de Tecnologia da Informagéo no contexto
da Universidade Federal de Alagoas e localizara os atores da rede informal de execucéao
por determinante. O resultado final deste topico é o mapeamento da rede informal
completa. Logo, serdo apresentadas variaveis constantes no quadro tedrico do estudo,
como: estabelecimento de responsabilidades, coordenacdo das atividades,
disseminacéo da informacéo, gestdo da mudanca, gestdo de pessoas, atuacdo dos
lideres, controle e realimentacdo. Apds a realizacdo das entrevistas, foi identificada,
pelos entrevistados, a necessidade de acrescentar o determinante orcamento para
analise. Os dados arrolados neste tdpico baseiam-se nas entrevistas realizadas
inicialmente com os membros da rede geral, expandindo-se para outros atores que

estavam sendo citados no decorrer da pesquisa.

4.2.1 Rede informal de “Estabelecimento das Responsabilidades”

Segundo Esteves e Carneiro (2015), o estabelecimento de responsabilidades é
um determinante de execucdo de atividades estratégicas que direciona quem deve fazer
0 que, quando e por que, quem é o principal responsavel pelas principais etapas no
processo de decisdo. Essa definicdo e comunicacdo clara de responsabilidades servem
para direcionar os esforcos dos envolvidos para o alcance dos objetivos da organizacao.

Sob a 6tica dos entrevistados, o estabelecimento de responsabilidades foi como
um determinante que se aplica como importante na execucao das atividades de Tl da
universidade. Foi destacada, pelos depoimentos prestados, uma necessidade de que
esteja formalizada e com clareza a divisao das responsabilidades de cada setor quando o
assunto ¢ a execucao de atividades de TI. Isso pode ser ilustrado pelas falas abaixo:
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El: “Hoje, o NTI sofre com a falta de informag@o da comunidade e de alguns
setores. No sentido de achar que qualquer problema que envolve TI seja
responsabilidade do NTI. E importante que fique claro pra todos o papel do
NTI em cada processo e em cada demanda que precisa ser cumprida”.

E2: “O que ¢ responsabilidade da Propep, da Cied, Prograd e do NTI? Que
s80 0s trés que a gente tem muito contato. Entdo essa relagdo, ela vem sendo
construida nas reunibes de forma ndo formal. A fronteira das
responsabilidades da natureza desses contatos € muito informal”.

E3: “Precisamos criar a nossa EGTI. E uma estratégia geral da instituigio e
define as areas de atuacdo institucionais da TI e define como a area de TI se
organiza na instituicdo [...]. A gente precisa desses documentos pra que a
gente tenha referenciais pra poder atuar”.

Outra questdo identificada nas falas é a de que a responsabilidade para execucéao
das atividades de T1 ndo é somente da area de TI. O entrevistado E1 apontou para uma
responsabilidade em nivel institucional que envolve outros setores da universidade. A

Tabela 3 inicia a analise estrutural da rede “Estabelecimento de Responsabilidades™.

Tabela 3. Medidas de coesdo da rede “Estabelecimento de Responsabilidades”.
Medidas de coeséo

Densidade Distancia Média Diametro Transitividade
12,10% 2,2 4 0,36

Fonte: dados da pesquisa

De acordo com as caracteristicas estruturais, a rede é composta por 16 atores
com 240 lacos potenciais, porém apenas 29 lagos efetivos. Isso resulta em uma rede
com densidade de 12.1%, o que significa que 88,9% das relacbes da rede podem ser
exploradas. A distancia geodésica média da rede foi de 2,2, 0 que aponta ser essa a
média da menor distancia entre os atores. J& o diametro da rede foi de 4, ou seja, todas
as distancias entre os atores da rede s&0 menores ou iguais a 4. E indicado, ainda, que o
nimero maximo de contatos sobrepostos que o ator precisa fazer para alcancar qualquer
outro ator da rede é 4. O indice de transitividade foi de 0,36 ou 36%, o que revela uma
probabilidade moderada de que dois atores articulados simultaneamente com um
terceiro n6 possam também estar conectados entre si. Essas medidas de coesdo sao

apontadas na Tabela 3.
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Figura 8. Rede “Estabelecimento de Responsabilidades”.

Fonte: dados da pesquisa.

Levando em consideracdo a Figura 8, pode-se perceber que alguns atores estdo
no ndcleo da rede. Sdo eles: o diretor do NTI, o pré-reitor da Proginst e a reitora,
acompanhados, ainda, pelo assessor de Tl do Gabinete e pela pro-reitora da Progep. No
que se refere a centralidade dos atores, pode ser identificado, conforme a Tabela 4, que
os atores centrais da rede “Estabelecimentos de Responsabilidades”, considerando o
indice de centralizacdo de entrada, sdo: pro-reitor de Gestdo Institucional (46,70%),
diretor do Nucleo de Tecnologia (26,70%) e reitora da universidade (20,00%). Foram
considerados os indices do grau de entrada dos atores, visto que foi solicitado para que
0s entrevistados apontassem a quem recorriam diretamente quando se tratava de
estabelecimento de responsabilidades na execucdo de atividades de tecnologia da

informagdo na universidade.
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Tabela 4. Centralidade da rede “Estabelecimento de Responsabilidades”

Grau de entrada

Ator Centralidade do grau (%)
5 Pro-reitor Proginst 46,70
1 Diretor do NTI 26,70
2 Reitoria 20,00
Ator Centralidade de Intermediacdo Indices (%)
1  Diretor do NTI 20,95
5 Pro-reitor Proginst 17,62
24 Assessor de T1 do Gabinete 14,52
Ator Centralidade de Aproximacao Indices (%)
5 Pro-reitor Proginst 0,32
1 Diretor do NTI 0,30

2 Reitoria 0,30
Fonte: dados da pesquisa.

Ao analisar-se a centralidade de intermediacdo e aproximacdo, pode ser
registrado que os dois atores mais centrais sdo 0s mesmos em todos os indices. Tanto no
que se refere a intermediagdo das relacbes — diretor do NTI (20,95%) e pro-reitor
Proginst (17,62%) — quanto no que se refere a aproximagdo dos outros atores da rede —
diretor do NTI (30,00%) e pro-reitor da Proginst (31,90%). Alguns depoimentos

corroboram com esses resultados:

E1: “A divisdo de responsabilidades ndo sai de uma cabeca sd. As decisdes,
hoje, sdo tomadas com a opinido de todos os gestores. Mas posso colocar a
Proginst como coordenadora desse determinante”.

E2: “Acredito que o estabelecimento de responsabilidades estd muito ligado
ao Gabinete da Reitora e a Proginst”.

Logo, através da analise desses indices e com a ilustracdo da Figura 8, pode-se
julgar que esses dois atores, mais a reitora, com 20% de grau de centralidade, e o
assessor de T do gabinete, com 14,52% de grau de intermediacdo, sdo os atores centrais
na divisdo de responsabilidades, de quem vai fazer o que para a execucdo de atividades

estratégicas de Tl na universidade.
4.2.2 Rede informal de “Coordenaciao das Atividades”
Um determinante apontado como importante para a execucdo de atividades

estratégicas de Tl na universidade em estudo foi a coordenacdo de atividades, que

consiste na harmonizacao das diferentes atividades do negocio, sincronizando elementos
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e acOes nas proporgdes certas. Ela € essencial para que os membros da organizagédo
saibam o que fazer e para que foquem nas metas-chave e nas demandas do dia a dia para
a execucdo (ESTEVES; CARNEIRO, 2015).

Assim como foi apontado no determinante ‘“estabelecimento de
responsabilidades”, durante as entrevistas foi identificado que, no processo de
coordenacdo das atividades para execucdo das estratégias de Tl da Ufal, é necessério o
comprometimento e o envolvimento de outros setores no processo, ndo s6 da area de TI.
O imediatismo das demandas dos servi¢cos de TI da universidade também foi apontado

como um obstaculo quando as atividades ndo estdo bem coordenadas.

El: “A gente depende de outros atores no processo do que e como priorizar
as demandas que a gente tem pra executar”.

E3: “Acho que uma coisa que acontece muito em 6rgaos publicos € que as
pessoas enxergam a Tl como apagador de incéndio. Ou seja, percebo que a
TI é tratada com um imediatismo muito grande”.

A Tabela 5 demonstra os dados da analise estrutural da rede “Coordenagado das
Informagdes”. A rede do determinante “coordenacdo das atividades” é composta por 17
atores, que geram 272 relagdes potenciais com 32 lagos efetivos.

Tabela 5. Medidas de coesao da rede “Coordenagdo das Atividades”.
Medidas de coeséo

Densidade Distancia Média Diametro Transitividade
11,80% 2,3 5 0,34

Fonte: dados da pesquisa.

A densidade da rede é de 11,80%, o que demonstra uma grande possibilidade
para novas relagdes dentro da rede. A maior distancia entre dois atores é de 5 n6s. Logo,
¢ preciso até trés contatos para que um ator chegue a toda a rede, com uma
probabilidade de 34% de que dois atores ligados entre si estejam ligados também com
um terceiro, conforme Tabela 5. Os atores responsaveis por essa harmonizacdo das

atividades de TI na Ufal podem ser identificados na Figura 9.
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Figura 9. Rede “Coordenagdo das Atividades”.

Fonte: dados da pesquisa.

A Figura 9 aponta para um subgrupo na rede formado pelo diretor do NTI, o
pré-reitor da Proginst e o coordenador de Sistemas, pelo alto indice no grau de saida,
qguando ele informou quem eram os atores a quem ele se dirigia com relacdo ao tema.
Para a andlise posicional dos atores na rede, ou seja, identificacdo dos atores criticos,
pode-se considerar o indice de centralizacdo de cada ator. A Tabela 6 demonstra que 0s
atores centrais, considerando o grau de centralidade de entrada daqueles que foram
citados como responsaveis por esse determinante, sdo o pro-reitor de Gestdo
Institucional (37,50%) e o diretor do NTI (31,30%).

Tabela 6. Centralidade da rede “Coordenagio das Atividades”.
Grau de entrada

Ator Centralidade do grau

(%)
5 Pro-reitor Proginst 37,50
1  Diretor do NTI 31,30
Ator Centralidade de Intermediacéo indices (%)
5 Pro-reitor Proginst 21,25
13 Coord. Sistemas NTI 17,08
1 Diretor do NTI 15,00
Ator Centralidade de Aproximacao indices (%)
5 Pro-reitor Proginst 0,26
6  Superintendente da Sinfra 0,26

Fonte: dados da pesquisa.
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A centralidade do pro-reitor da Proginst identificada na tabela pode também ser

ilustrada pelo depoimento de um dos entrevistados:

E4: “Acredito que a Proginst ¢ o principal responsavel em coordenar a
execucao, como gestor maior do projeto. A reitora define onde a instituicdo
vai chegar e a Proginst vai coordenar a a¢ao”.

O proé-reitor da Proginst aparece, ainda, como ator central na posi¢do de
intermediacdo das relacbes de coordenacdo das atividades (21,25%) e também de
aproximacao (26%) dos atores que fazem parte da mesma rede. Ele e o diretor do NTI

foram os atores mais centrais da rede, segundo os indices de centralizacéo.

4.2.3 Rede informal de “Disseminacido da Informac¢ao”

A disseminacdo da informacdo é outro fator que pode facilitar a execucdo de
atividades estratégicas, dependendo de como esta sendo utilizada. Para Esteves e
Carneiro (2015), a comunicacdo deve possuir canais verticais para que estratégias nao
deixem de ser executadas por falta de informacdo. OrganizacGes que ndo conseguem
disseminar a estratégia de forma significativa para as partes relevantes dificilmente
terdo suas estratégias implementadas.

A disseminacdo foi apontada pelos entrevistados como um determinante
essencial em todos 0s momentos da execucédo de atividades: como o inicio de tudo, seria
a disseminacdo da informacao entre os envolvidos; como limitador de responsabilidades
durante o processo e elemento que pode servir de motivacdo para os servidores.

E importante que a disseminacdo da informacéo seja utilizada estimulada pela

alta gestéo.

E1l: “A gente precisa publicizar mais e melhorar a comunicacdo com relagéo
ao trabalho que a gente vem desenvolvendo [...]. Até na divisdo de
responsabilidades, as vezes a gente é responsabilizado pela falta de
informagdes das pessoas”.

E4: “Nao adianta definir estratégia e ndo comunicar. A organizagdo ¢ feita
por todos, ndo sé pela clpula. E se as pessoas ndo souberem [...] ndo vdo
executar bem”.

E6: “Eu vejo que a disseminagdo da informagdo pode ser um ponto de
partida para uma boa execugao de atividades estratégicas”.

A Tabela 7 mostra as medidas de coesdo da rede “Disseminac¢do da Informacgdo”.

A rede tem 19 nos, o que d& uma possibilidade de 342 relagcbes entre eles. Apds o
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processamento de dados no software Uncinet, foram registrados 38 lacos efetivos de

relacionamento, o que traz para a rede uma densidade de 11,10%.

Tabela 7. Medidas de coesdo da rede “Disseminagio da Informagdo”.
Medidas de coesdo

Densidade Distancia Média Diametro Transitividade
11,10% 1,8 4 0,47

Fonte: dados da pesquisa (2017).

A distancia média dos nés é de 1,8 e a maior distancia entre os atores é de 4 nos.
Quanto maior a distancia geodésica, maior o tempo que uma informacao leva para ser
propagada na rede. Como ilustrado pela Tabela 8, fechando as medidas de coeséo da
rede, o indice de transitividade é relativamente alto: 47,2%. A Figura 10 destaca 0s
atores da rede disseminacdo da informacdo para execucdo de atividades de TI na

universidade.

Figura 10. Rede de “Disseminacao da Informagdo”.

Fonte: elaborada pelo autor.

Os indices de centralidade da rede estdo descritos na Tabela 8. Pode ser
percebido que os cargos de gestdo em um nivel mais estratégico foram vinculados a essa
rede. No grau de centralidade de entrada, estdo a Assessoria de Comunicacdo da
universidade (27,80%), junto com o diretor do Nucleo (28,80%) e membros do
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Gabinete (22,20%) e Vice-Reitoria (22,20%). O depoimento de um dos entrevistados

corrobora com esse envolvimento da alta gestdo na disseminagéo da informagéo.
E4: “A universidade ¢ uma instituigdo muito grande. As pessoas so vao sentir
que aquilo é importante se o gestor maior passar que aquilo é importante, o
lider maior é quem tem que puxar isso. 1sso cria um senso de pertencimento a
instituigdo”.
S80 esses mesmos cargos que possuem uma responsabilidade maior de
intermediacao das informacdes: diretor do NTI, com 11,27%, e aproximacéo dos outros

atores, Reitoria, chefe do Gabinete e vice-reitor, com 0,28.

Tabela 8. Centralidade da rede “Disseminacdo da Informagio”.

Ator Centralidade do grau Grau de entrada

(%)
25  Diregdo da Ascom 27,80
1 Diretor do NTI 27,80
2 Reitoria 22,20
3 Chefe de Gabinete 22,20
4 Vice-Reitoria 22,20
Ator Centralidade de Intermediagéo indices (%)
1 Diretor do NTI 11,27
S Pro-reitor Proginst 5,06
Ator Centralidade de Aproximacéo indices
2 Reitoria 0,28
3 Chefe de Gabinete 0,28
4 Vice-Reitoria 0,28

Fonte: elaborado pelo autor.

Pode ser concluido que as informacdes essenciais para execucao de estratégias
de TI na universidade estdo nos niveis mais estratégicos de gestdo. Logo, essa
disseminacdo deve ser um esforco em conjunto das liderancas envolvidas, sendo a
Assessoria de Comunicagdo, o diretor do NTI e a reitora os principais responséveis pela
eficiéncia da disseminagdo da informacdo para execu¢do de atividades estratégicas de
TI.

4.2.4. Rede informal de “Gestao de Mudan¢a”
A execucdo de estratégia pode enfrentar resisténcias para aquilo que esta se

pretendendo implantar. O maior obstaculo para a implantacdo da estratégia é a

incapacidade de gerir a mudanca (HREBINIAK, 2006). Os gerentes de nivel
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intermediario possuem papel fundamental nessa implementacdo, na medida em que sao
os elos entre as intencBes dos gestores estratégicos e as agdes concretas. A resisténcia a
mudanca pode dificultar a adaptacdo e o progresso da execucdo de estratégias,
(CARNEIRO; ESTEVES, 2015). Seguem os registros dos entrevistados quanto a esse

determinante:

E4: “Acredito que a mudanga estd muito ligada a gestdo de pessoas, no
sentido de conscientizar, mobilizar e sensibilizar. Vocé pode ter uma equipe
competente, mas se ndo estiverem motivados e ndo comprarem a ideia, ndo
adianta”.

E5: “Os lideres precisam saber lidar com a mudanga pra minimizar o impacto
para aqueles que estdo envolvidos”.

E6: “Percebemos que aqui na universidade o gerenciamento de mudancga ¢
um fator importante para execucdo das atividades de TI. No nosso caso em
particular, a gente percebe que esse ¢ um entrave”.

No contexto da universidade, a gestdo de mudanca foi identificada como um
fator que faz parte da execucdo de estratégicas de Tl no dia a dia. Foi percebido também

como um determinante muito ligado a gestdo de pessoas e que pressupde a intervencdo

dos lideres.
Tabela 9. Medidas de coesdo da rede "Gestdo de Mudanga"
Medidas de coesédo
Densidade Distancia Média Diametro Transitividade
20,00% 15 2 0,48

Fonte: dados da pesquisa (2017).

Na Ufal, a rede de gestdo de mudanca para a execucdo de atividades estratégicas
de TI foi identificada com 11 atores, dando uma possibilidade de 110 lagos de
relacionamento potenciais. Destes, 22 se efetivaram, o que resulta em uma densidade
para rede de 20%. Esse numero de forma absoluta pode parecer pequeno, mas em
comparagdo com outros determinantes € um percentual considerdvel, mostrando que a
rede gestdo de mudanca tem uma boa conexdo. Outros nimeros que apontam para uma
rede mais conexa sdo uma distancia geodésica média de 1,5 e um diametro de 2. Ou
seja, qualquer ator pode chegar a outro ator até no maximo 2 nos na rede.
Acompanhando essa tendéncia de uma rede mais coesa, a transitividade também se

mostrou relativamente alta, com 47,80%.
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Figura 11. Rede “Gestdo da Mudanga”.

Fonte: dados da pesquisa.

A centralidade dos atores da rede gestdo de mudanca pode ser ilustrada pela
Figura 11 e pela Tabela 10. O diretor do Ndcleo de Tecnologia da Informacdo da
universidade é ator central dos trés tipos de centralidade: de grau (50%), de

intermediacao (25%) e de aproximacao (0,50%).

Tabela 10. Centralidade da rede “Gestdo de Mudancga”.
Grau de entrada

Ator Centralidade do grau

(%)

1 Diretor do NTI 50,00

22 Pro-reitora Progep 40,00

5 Pro-reitor Proginst 40,00
Ator Centralidade de Intermediacéo indices (%)

1  Diretor do NTI 25,00
Ator Centralidade de Aproximacao indices (%)

1 Diretor do NTI 0,50

Fonte: elaborada pelo autor (2017).

Como a rede demonstrou-se pequena, poucos atores tém um papel de
centralidade. Além do diretor do NTI, ainda estdo no grupo dos atores principais a pro-

reitora da Progep e o pro-reitor da Proginst.
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4.2.5 Rede informal de “Gestao de Pessoas”

A execucdo da estratégia envolve mais pessoas do que a formulacédo, e por isso
pode apresentar problemas adicionais (HRENBINIAK, 2006). Uma tarefa desafiadora é
a de associar 0s objetivos estratégicos com 0s objetivos e preocupagdes pessoais.
Okmus (2003) afirma que o processo de gestdo de pessoas envolve recrutamento,
treinamento e concessdo de incentivos a funcionérios relevantes para a execugao.

Seguem depoimentos dos entrevistados a esse respeito.

El: “O quadro, hoje, do NTI é muito reduzido e precisa dar uma atengdo
nesse sentido”.

E3: “Objetivos pessoais Versus organizacionais, recrutamento e selecéo de
pessoas-chaves para a execucdo [...], acho que no servigo publico a gente fica
um pouco engessado com relagdo a isso”.

Para o contexto da universidade, o determinante “gestdo de pessoas” foi visto
como nao flexivel e dificil de ser trabalhado. O numero de servidores na &rea de TI foi
apontado como menor do que o ideal. Outro argumento dos entrevistados para destacar
a dificuldade em lidar com esse determinante foi a insinuacdo de que, no caso de 6rgaos
publicos, aumentar a motivacdo, unir objetivos organizacionais aos pessoais, recrutar e
treinar pessoas especificas para execucdo sao acdes mais complicadas. A Tabela 11

inicia a analise estrutural da rede.

Tabela 11. Medidas de coesdo da rede “Gestdo de Pessoas”.
Medidas de coesao

Densidade Distancia Média Diametro Transitividade
18,60% 1,4 3 0,52

Fonte: dados da pesquisa (2017).

A rede de gestdo de pessoas para execucdo de atividades estratégicas de Tl na
universidade é composta por 13 atores, com a possibilidade de 156 rela¢fes. Destas
relacbes, 29 se concretizam, o que da uma densidade de 18,60%, que pode ser
considerada alta em comparacdo com as redes dos outros determinantes. A distancia
média de cada n6 é de 1,4 e o didmetro de 3, com um indice de transitividade de 0,52.
S40 bons nimeros de coesdo para uma rede. E importante ressaltar que redes menores

podem ter indices de coesdo melhores.



Figura 12. Rede “Gestdo de Pessoas”.

Fonte: dados da pesquisa.
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O indice de centralidade dos atores foi identificado com a mensuracdo dos seus

graus de centralidade, intermediacdo e aproximacdo. A Pro-reitoria de Gestdo de

Pessoas foi identificada como o principal ator para esse determinante. Para registrar essa

constatacdo, pode-se identificar que a pro-reitora da Progep e o diretor do NTI séo os

atores com os indices mais elevados de centralidade. Na centralidade do grau, a pro-

reitora teve indice de 50%, e o diretor do NTI também acompanhou 0 mesmo valor. Na

investigacdo quanto a intermediacdo das relacdes da rede gestdo de pessoas, a pro-

reitora e o diretor do NTI, mais uma vez, foram identificados como atores centrais, com

indices de 7,58 e 6,82, respectivamente.

Tabela 12. Centralidade da rede “Gestdo de Pessoas”.

Grau de entrada

Ator Centralidade do grau (%)

22 Pro-reitora Progep 50,00

1 Diretor do NTI 50,00
Ator Centralidade de Intermediacao indices (%)

22 Pro-reitora Progep 7,58

1 Diretor do NTI 6,82
Ator Centralidade de Aproximacao indices (%)

22 Pro-reitora Progep 0,43

1 Diretor do NTI 0,43

2 Reitoria 0,43

3 Chefe de Gabinete 0,43

4 Vice-reitoria 0,43

Fonte: elaborado pelo autor (2017).
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Outro indicador em que os atores se repetiram foi o indice de aproximacao, ou
seja, 0 quanto um ator consegue contato com os demais atores na rede. A pré-reitora
teve um indice de 0,43, assim como o diretor do Nucleo de Tecnologia. Nesse indice,

eles foram acompanhados dos membros do Gabinete da Reitora e do Vice.

4.2.6 Rede informal de “Atuacao dos Lideres”

Outro determinante fundamental para ser avaliado na execucdo de atividades

estratégicas em qualquer area € a atuacdo dos lideres ou o envolvimento da alta gestao.

A lideranca é essencial no processo de execucdo: mensagens vindas da alta
gestdo sobre o projeto e sua importancia, comunicacdo da estratégia, motivacdo dos
funcionarios, controle de feedback, entre outros (CARNEIRO; ESTEVES, 2015). Este
carater fundamental da atuacdo das liderancas também foi registrado pelos entrevistados

nos depoimentos abaixo:

El: “As definigdes de politicas e conscientizagdo, como as coisas devem ser
conduzidas. A gente precisa que os lideres assumam a responsabilidade de
fazer com que as coisas sejam cumpridas [...]. A gente precisa fortemente da
atuacgdo deles”.

E2: “Acredito que para a execug¢do das atividades ndo deve ter uma
influéncia de minha preferéncia ou minha personalidade na gestdo. Se
algumas questdes regulamentares e de estrutura estivessem resolvidas, entra
um, sai outro e a universidade continuaria andando”.

Os entrevistados destacaram a importancia do envolvimento da alta gestéo para a
execucao das atividades estratégicas e também dos lideres intermediarios em assumirem
a responsabilidade de fazer cumprir 0 que esta estabelecido para cada setor no que diz
respeito a execucdo de atividades de TI. Apontaram, ainda, para a importancia do
registro de documentos que sirvam como protecdo para a execucdo das atividades em
uma eventual troca de gestdo. A Tabela 13 inicia a analise estrutural da rede.

Tabela 13. Medidas de coesdo da rede “Atuacdo dos Lideres”.
Medidas de coesdo

Densidade Distancia Média Diametro Transitividade
19,25% 15 3 0,55

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os indicadores estruturais da rede “Atuagdo dos Lideres” demonstram que ela
foi identificada como uma rede razoavelmente conectada e com um bom indice dos
indicadores de coesdo. O tamanho da rede é de 13 atores, com 156 de lagos potenciais.
Destes, 30 lacos sdo efetivos, 0 que da uma densidade de 19,20%. Os nds estdo a uma
distancia média de 1,5 e a maior distancia entre eles é de 3 nos, com um indice de
transitividade de 0,55.

Figura 13. Rede “Atuacdo dos Lideres”.

Fonte: dados da pesquisa.

A centralidade dos atores na rede pode ser percebida graficamente, através da
Figura 13, e numericamente, através do célculo dos indicadores de centralidade da rede
na Tabela 14. O diretor do Nucleo de Tecnologia da universidade pode ser identificado
como ator central da rede tanto pela Figura 13 como pelo indice de centralidade de
entrada da rede, de 50% — o que significa que metade dos atores informou que
direcionam seus contatos a ele quando o tema é atuacdo dos lideres para execucdo de
atividades de TI.
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Tabela 14. Centralidade da rede “Atuacdo dos Lideres”.
Grau de entrada

Ator Centralidade do grau

(%)

1 Diretor do NTI 50,00

2 Reitoria 41,70

3 Chefe de Gabinete 41,70

4 Vice-reitoria 41,70
Ator Centralidade de Intermediagéo indices (%)

1 Diretor do NTI 10,99

22 Ppro-reitora Progep 4,55
Ator Centralidade de Aproximacéo indices (%)

2 Reitoria 0,44

3 Chefe de Gabinete 0,44

4 Vice-reitoria 0,44

Fonte: elaborado pelo autor (2017).

A centralidade de intermediacdo também foi medida e nela, mais uma vez,
destacou-se a interacdo dos atores com o diretor do Nucleo (10,99%), dessa vez com um
papel de intermediador das relacdes. Para esse papel, também foi apontada a pro-reitora
da Progep (4,55%) como um ator importante nesse processo de interacédo. Isso pode ser
explicado pela importancia da influéncia que a Pro-reitoria tem sobre os lideres da
universidade.

Para centralidade de aproximacéo, foram identificados os gestores dos cargos
estratégicos mais altos da universidade: a reitora, o chefe de gabinete e o vice-reitor,
todos com um indice de 0,44.

4.2.7 Rede informal de “Controle”

O controle pode ser entendido como o acompanhamento da execucdo, ou seja,
como os gestores costumam avaliar durante e ap0s a execucao de uma nova estratégia,
através de mecanismos de controle (NOBLE, 1999). Esse foi um dos determinantes em
que os entrevistados demonstraram maior preocupac¢do. Foi identificada uma caréncia
na universidade do controle objetivo da execucdo de atividades de TI.

El: “A gente tem algumas dificuldades [...], ou seja, fazer com que as
solicitagBes sejam cumpridas satisfatoriamente dentro da universidade. Com
relacdo a cumprimento de prazos e dificuldades que a gente tem de
infraestrutura. A questdo é quando a gente vai pra prética [...], quando a gente
sai da reunido, como fazer com que sejam priorizadas as questfes que
envolvem a Tl na instituicdo? Porque muitas questdes de cumprimentos de
prazos e cronogramas, a gente perde um pouco porque deixam de ser
prioridades, a quantidade de demandas e uma série de justificativas e motivos
que acabam impactando”.
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El: “A gente tem trabalhado no estabelecimento de algumas metas, mas a
gente precisa mensurar essas coisas, medir pra que a gente tenha indicadores
e saber qual o caminho que estd sendo seguido”.

E4: “As vezes, a TI faz investimentos muito altos, mas sem um vinculo com
a estratégia da instituicdo [...]. E necessario, entdo, fazer essa compra? Mas
com que objetivo e com que métrica? Pra avaliar se aquele investimento esta
sendo alinhado as estratégias? Nao é um problema de TI, ndo, € uma questao
institucional de estratégia”.

E4: “Nio precisa nem sofisticar o processo de elaboragdo das estratégias.
Responda o basico primeiro: onde eu quero chegar... E ali. Vou de onde pra
onde? Quem vai fazer? Quando? Porque ai daria para se evoluir
operacionalmente em termos de controle. Por que como eu vou ter controle,
sem métrica?”.

Através dos depoimentos, é perceptivel a necessidade da elaboracdo de

mecanismos de controle quantificaveis para execucdo. Ou seja, para controlar

estratégias, atividades e investimento em TI, é importante o estabelecimento de

objetivos, metas e prazos que possam ser mensuraveis. Todo o controle das atividades

desenvolvidas ird depender desses indicadores para avaliacdo da qualidade da execucéo.

Tabela 15. Medidas de coesdo da rede “Controle”.

Medidas de coesédo

Densidade

Distancia Média Diametro Transitividade

12,90%

18 3 0,31

Fonte: dados da pesquisa (2017).

No estudo, a rede de controle foi identificada com 16 atores e uma quantidade de

31 lacos efetivos, de 240 que sdo possiveis, 0 que resulta em uma densidade de 12,90%.

Os atores tém uma distancia média de 1,8 nds e um didmetro de 3 contatos para uma

interacdo com os atores mais distantes um do outro. Outro indicador de coesdo

identificado é a transitividade dos atores, com 0,31.
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Figura 14. Rede “Controle”.

Fonte: dados da pesquisa.

Os atores centrais para controlar a execucdo de atividades de TI identificados no
estudo foram os mesmos nos trés tipos: centralidade, intermediacdo e aproximacao,

conforme Tabela 16 abaixo:

Tabela 16. Centralidade da rede “Controle”.
Grau de entrada

Ator Centralidade do grau

(%)

1 Diretor do NTI 33,30

5 Pro-reitor Proginst 33,30
Ator Centralidade de Intermediagéo indices (%)

1 Diretor do NTI 13,33

5 Pro-reitor Proginst 8,81
Ator Centralidade de Aproximacéo indices (%)

1 Diretor do NTI 0,35

5 Pro-reitor Proginst 0,35

Fonte: elaborado pelo autor (2017).

Com relacdo ao indice de entrada para a centralidade do grau da rede, o diretor
do NTI e o pro-reitor de Gestdo Institucional foram os mais citados, com 33,30%. Na
posicao de intermediagéo das relacdes, o diretor do Nucleo teve um indice de 13,33 e 0
pré-reitor ficou com 8,81. Ja no grau de proximidade, os dois tiveram um indice de
0,35.
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4.2.8 Rede informal de “Realimentacio”

O determinante “realimentagdo” ¢ descrito por Maximiano (2012) como a
comparagdo da maneira como o sistema esta funcionando ou funciona em relacdo ao
que foi estabelecido para ele funcionar. A realimentacdo € o ajuste na conduta do que
estd sendo executado. Os responsaveis pela execucdo devem ser capazes de dar
respostas as contingéncias ambientais, potencializar as forcas e diminuir as fraquezas
organizacionais (CARNEIRO; ESTEVES, 2015). Seguem algumas consideracdes dos
entrevistados quanto a realimentacdo no contexto de execucdo das atividades de Tl na

universidade.
E2: “O plano é bom, mas nem sempre a implantagdo funciona da maneira

prevista”.

E4: “Entdo, ¢ dificil avaliar a execu¢do quando o caminho a ser seguido nédo
esta claro, ndo esta definido aonde vocé quer chegar, entdo se vocé ndo sabe
aonde quer chegar, ndo tem como avaliar o desempenho daquele caminho”.
E4: “E natural que, na execucio de qualquer atividade, vocé tenha algum tipo
de problema, desvios [...]. Isso tem que gerar um aprendizado organizacional
pra que isso ndo se repita”.

Os entrevistados demonstram que ndo adianta uma boa formulacdo se a
execucao for falha. Por isso, & importante um processo constante de realimentacdo para
melhoria da execucdo. Os problemas encontrados no processo devem servir de
aprendizado organizacional, para ndo se repetirem no futuro. A Tabela 17 registra as
medidas de coesao da rede “Realimentagao’:

Tabela 17. Medidas de coesdo da rede “Realimentagdo”.
Medidas de coeséo

Densidade Distancia Média Diametro Transitividade
14,20% 1,4 2 0,44
Fonte: dados da pesquisa (2017).

A rede “realimentacao” foi identificada com 16 atores. Em um universo de 240
relages potenciais, 34 se efetivaram. Com uma densidade de 14,20%, a rede tem uma
conectividade moderada em relacdo aos demais determinantes. Uma distancia média
baixa entre os atores, de 1,4, e um didmetro de 2 n6s com um indice de transitividade de

0,44. Estes indicadores apresentam uma rede com um grau razoavel de coesé&o.
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Figura 15. Rede “Realimentagio”.

Fonte: dados da pesquisa.

A Figura 15 aponta para a representagdo grafica da rede “realimentagdo”. Nela, o
diretor do NTI e a Pré-reitoria de Gestdo Institucional destacam-se, por receberem
contatos relacionados ao tema realimentacdo de outros setores. Os atores Pro-reitora da
Progep e assessor de Tl do Gabinete da Reitoria destacam-se como origem dos contatos

relacionados a realimentacdo no processo de execucao de atividades de TI.

Tabela 18. Centralidade da rede “Realimentagdo”.
Grau de entrada

Ator Centralidade do grau

(%)

5 Pro-reitor Proginst 40,00

1 Diretor do NTI 26,70
Ator Centralidade de Intermediacao Indices (%)

1  Diretor do NTI 7,14
Ator Centralidade de Aproximacéo Indices (%)

5 Pro-reitor Proginst 0,46

Fonte: dados da pesquisa.

A Tabela 18 aponta para os principais indices de centralidade da rede. O pro-
reitor da Proginst e o diretor do NTI sdo os principais atores da rede. No que se refere a
centralidade do grau, o pré-reitor teve um indice de 40,00%, bem acima do diretor do
NTI, que teve um indice de 26,70%.

Para o nivel de intermediagéo das relagdes quando o tema € essa realimentacéo

da execucdo, o diretor do NTI destaca-se, com um indice de 7,14%. Ja para o grau de
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aproximacgdo com o0s outros atores da rede, o pré-reitor da Proginst teve um indice

maior, com 0,46%.

4.2.9 Rede informal de “Or¢amento”

Quatro dos oito entrevistados apontaram para a necessidade de que fosse
incluido o determinante orcamento no estudo, com a justificativa de que a universidade,
como um 6rgdo da Administracdo Pablica do Poder Executivo federal, depende dos
repasses e dos recursos orcamentarios para Sseus principais investimentos. Abaixo,
seguem os registros dos entrevistados para justificar a entrada desse determinante na

pesquisa.

El: “[...] tudo isso tem que ser superado e com limites de verbas
orcamentarias. O NTI ndo tem orgamento proprio, entdo dificulta a execucéao
do nosso planejamento”.

El: “Tudo em TI envolve altos valores. Precisa de recursos para que as
atividades sejam executadas. Toda atividade que a gente vai executar envolve
0 quanto a gente vai dispor para execu¢do e de que maneira isso vai ser
executado”.

E2: “A estratégia de TI é bem definida através do PDTI [...]. No entanto,
com dificuldades para sua implantacdo, [...] principalmente por questdes
or¢amentarias que, de uns anos pra c4, tém piorado cada vez mais”.

E2: “O or¢amento no servigo publico é meio que um tiro no escuro. A gente
sempre planeja e tem uma ideia de orcamento, mas que pode ndo vir.
Prometem 100 e pode ser que venha 20. Entdo, acredito que isso é uma
questdo central para execugdo”.

Pode ser percebido que o investimento na éarea de TI requer valores
relativamente altos em comparagdo com outras areas da universidade. A realidade atual
de racionalizagdo dos recursos pode trazer implicagdes sérias para a area de TI. N&o se
pode garantir a execucdo sem 0S recursos necessarios. Logo, parece ser uma das
questdes de maior destaque para a analise dos determinantes de execucdo de atividades
de TI na universidade. Segue a Tabela 19, com dados sobre a rede “Orgamento” na
Ufal.

Tabela 19. Medidas de coesdo da rede “Orgamento”.
Medidas de coesdo

Densidade Distancia Média Diametro Transitividade
6,30% 1,3 2 0,13

Fonte: dados da pesquisa.
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Na rede orgcamento, dentro da universidade, foram identificados 17 atores, com
uma quantidade de 272 relagOes potenciais, mas apenas 17 se concretizam, 0 que gera
uma densidade de 6,30% — que pode ser considerada de baixa conectividade. A
distancia média entre os atores é pequena, de 1,3, e o didmetro de 2, com um indice de
transitividade de 0,13. Apesar de numeros de distancia baixos, a rede ndo parece

conexa, principalmente pelos indices de densidade e de transitividade.

Figura 16. Rede “Orgamento”.

Fonte: dados da pesquisa.

A centralidade da rede é dominada pela Pro-reitoria de Gestdo Institucional e
pelo diretor do NTI, o que pode ser entendido como normal, visto que é essa Pro-
reitoria a responsavel pela gestdo do orcamento da universidade, como pode ser

demonstrado nos registros dos entrevistados:

El: “Com o Pro-reitor da Proginst, a gente tem um contato préximo,
principalmente em questBes financeiras, or¢amentarias, implantacdo dos
sistemas e contratos. Como o NTI ndo tem orgamento proprio, a gente esta
sempre consultando a disponibilidade financeira para a tomada de decisdes”.
E5: “A relagdo com a Proginst era importante porque ela aprova as questdes
orcamentérias nos projetos. A Sinfra também é uma relacdo préxima, porque
a gente precisa do apoio para a execucdo dos projetos e acompanhamentos de
contratos”.
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A Tabela 20 aponta para a 0s atores centrais da rede orcamento.

Tabela 20. Centralidade da rede “Or¢amento”.
Grau de entrada

Ator Centralidade do grau

(%)
5  Pro-reitor Proginst 25,00
Ator Centralidade de Intermediagéo Indices (%)
1 Diretor do NTI 2,92
Ator Centralidade de Aproximagéao Indices (%)
5 Pro-reitor Proginst 0,40

Fonte: elaborado pelo autor (2017).

O indice de centralidade do grau foi de 25% para o pro-reitor da Proginst como
principal ator desse tipo de centralidade. Esse mesmo ator aparece também como
principal no tipo de centralidade por aproximacao dos outros atores, com um indice de
0,40. O diretor do NTI aparece como principal ator com 2,92% de intermediacdo das
relacdes nesse tema. E importante destacar que o NTI ndo possui orgamento proprio e é
a Proginst a responséavel por gerir 0s recursos orgamentarios destinados ao Nucleo.

4.2.10. Comparacao entre os indicadores estruturais, relacionais e de centralidade

dos determinantes da rede informal de execucéo de atividades de T1 na Ufal

Na secdo anterior, foram identificados os atores com base nos determinantes de
execucdo das atividades estratégicas de T1 da universidade. Nesta secdo, para atender a
um dos objetivos especificos do estudo, serdo comparados entre si os indicadores das
estruturas de redes informais por determinante.

A Tabela 21 demonstra a comparacdo dos determinantes de execucao através de
seus indicadores de coesdo da rede: tamanho, densidade, distancia geodésica, diametro e
transitividade.

Podem-se mensurar as relacfes da rede pelos indicadores de coesdo. As relagdes
coesivas sdo subsistemas de atores (pares de atores) que tém relagGes fortes, intensas e
positivas e pressionam o grupo em dire¢do a uniformidade (WASSERMAN; FAUST,
1994).

O tamanho da rede é representado pela soma de todos os nos ou atores
(ALEJANDRO; NORMAN, 2005). O que pode ser apontado com a analise dos
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tamanhos das redes € que a maior rede entre 0s determinantes € a da disseminacdo da
informacdo (19) e as menores sdo gestdo de mudancas (11), gestdo de pessoas (13) e
atuacdo dos lideres (13). A média de atores na rede é de pouco mais de 15 atores
(15,33). E importante o registro de que as redes menores sdo mais gerenciaveis, pela
menor quantidade de atores. Ja redes maiores ddo um potencial maior de acesso a novas
informagdes. Diante disso, analisando-se a variavel tamanho da rede, pode ser concluido
que a rede de “gestdo de mudanca” ¢ mais gerenciavel e a rede “disseminacdo da
informa¢do” possui um potencial maior de novas informacgdes para direcionar a
execucdo de atividades de Tl na Universidade.

A densidade é um indicador importante para a analise das redes. Para Sacomone
(2004), ela funciona como um sistema fechado de confianga e normas compartilhadas
que estimula o fluxo de informacdes e recursos e ainda facilita a atribuicdo de sancgdes e
controles sobre os atores. As densidades das redes foram baixas, se 0s nimeros forem
analisados de forma absoluta. A media das densidades foi de 14,02%. As maiores
densidades foram as das menores redes: gestdo de mudangas (20%), atuacdo dos lideres
(19,2%) e gestdo de pessoas (18,6%). As redes que estdo com indices menores de
densidade, como orcamento (6,3%), coordenacdo das atividades (11,8%) e
disseminacdo da informacdo (11,1%), precisam de acbes que melhorem o
relacionamento direto entre os atores envolvidos, tornando-o0s mais dependentes um do

outro para a execucdo das atividades estratégicas de TI.

Tabela 21. Comparacao dos indicadores de coesdo dos determinantes.

Variaveis do estudo Tamanho Densidade Mec,jlg Diametro Transitividade
(%) Geodésica

Estabelecimento de Responsabilidades 16 12,1 2,2 4 0,36
Coordenacgdo das Atividades 17 11,8 2,3 5 0,34
Disseminagéo da Informagédo 19 111 18 4 0,47
Gestdo da Mudanca 11 20,0 15 2 0,48
Gestdo de Pessoas 13 18,6 14 3 0,52
Atuacdo dos Lideres 13 19,2 15 3 0,55
Controle 16 12,9 1,8 3 0,31
Realimentacdo 16 14,2 1.4 2 0,44
Orgamento 17 6,3 1,3 2 0,13

Fonte: dados da pesquisa.

A media dos caminhos geodésicos e 0 diametro estdo relacionados a distancia

entre os atores. A discrepancia desses dados ndo foi tdo significativa. A média dos
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caminhos geodésicos ficaram entre 1,3 e 2,3 nos e o diametro ficou entre 2 e 5. A rede
com maior dificuldade em ter contato com todos os membros é a coordenacdo das
atividades, com um didmetro de 5 nds. O indice de transitividade foi mais alto nas redes
de gestdo de pessoas (0,52), atuacdo dos lideres (0,55) e gestdo de mudanca (0,48). Ou
seja, nessas redes existe uma possibilidade maior que dois atores ligados entre si
estejam também ligados a um terceiro.

Foram identificados os atores centrais das redes de todos os determinantes pelo
grau de contatos, pela intermediacdo e proximidade com outros atores na rede. Segundo
Sacomone (2004), o indice de centralidade pode revelar os atores com mais poder,
controle e difuséo da informacédo na rede.

O ator mais apontado como central nas redes de cada determinante foi o diretor
do NTI. Ele foi identificado como principal ator por 14 vezes, distribuidas entre 0s nove
determinantes: quatro vezes como ator central de grau, sete vezes como ator central de
intermediacdo e trés vezes como ator central de proximidade. Atrés dele, outro ator mais
identificado como central foi o pro-reitor da Proginst. Ele foi identificado, ao todo, 11
vezes como ator central nos nove determinantes: cinco centralidade do grau, cinco
centralidade de aproximacdo e um de intermediacao. Nos tipos de centralidade do grau e
de aproximacdo, o pro-reitor da Proginst foi mais vezes identificado como o central. No
tipo de centralidade de intermediacdo, o mais identificado como central foi o diretor do
NTI, com sete vezes.

Tabela 22. Comparacao dos atores centrais.

Centralidade dos atores por determinantes

. De Grau De Intermediagdo De aproximagao
Determinante
Ator Grau Ator Grau Ator Grau
Estabelecimentode | pyg_rejtor proginst 46,70 | Diretor do NTI 20,95 | Pro-reitor Proginst 0,32
Responsabilidades
. Proé-reitor Proginst 37,50 | Pré-reitor Proginst 21,25 | Pro-reitor Proginst 0,26
Coordenacdo das
Atividades Superintendente Sinfra 0,26
Direcdo da Ascom 27,80 | Diretor do NTI 11,27 | Reitoria 0,28
Disseminacéo da ;
Informacio Chefe de Gabinete 0,28
Vice-reitoria 0,28
Gestéo da Mudanca Diretor do NTI 50,00 | Diretor do NTI 25,00 | Diretor do NTI 0,50
Pro-reitora Progep 50,00 | Pro-reitora Progep 7,58 | Prd-reitora Progep 0,43
Diretor do NTI 50,00 Diretor do NTI 0,43
Gestdo de Pessoas Reitoria 0,43
Chefe de Gabinete 0,43
Vice-reitoria 0,43
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Diretor do NTI 50,00 | Diretor do NTI 10,99 | Reitoria 0,44

Atuacéo dos Lideres Chefe de Gabinete 0,44
Vice-reitoria 0,44

Diretor do NTI 33,30 | Diretor do NTI 13,33 | Diretor do NTI 0,35

Pro-reitor Proginst 33,30 Pro-reitor Proginst 0,35

Realimentag&o Pro-reitor Proginst 40,00 | Diretor do NTI 7,14 | Pro-reitor Proginst 0,46
Orgamento Pro-reitor Proginst 25,00 | Diretor do NTI 2,92 | pro-reitor Proginst 0,40
Rede Relacional Diretor do NTI 23,3 | Pré-reitor Proginst 5,81 | Superintendente Sinfra 0,25
Pro-reitor Proginst 23,3 Pré-reitora Prograd 0,25

Fonte: dados da pesquisa.

De modo geral, as redes dos determinantes de execucao de atividades de Tl da
Universidade Federal de Alagoas apresentaram-se de maneira similar em alguns
aspectos. As redes apresentaram um numero relativamente baixo de atores (de 11 a 16),
se comparados ao porte da universidade. As densidades das redes ficaram com uma
média de 14,02%, o que representa uma baixa conectividade das redes existentes. Em
média, 85,98% dos relacionamentos estdo sendo desperdicados dentro de cada
determinante.

Outra constatacdo importante foi a de que os determinantes que se propdem a
lidar diretamente com as pessoas apresentaram dados similares: gestdo de pessoas,
gestdo de mudancas e atuacdo dos lideres. Com indicadores parecidos, foram
identificados com uma densidade mais alta em relagdo a média geral e com as distancias
pequenas, e também apresentaram os melhores indices de transitividade, demonstrando
gue sao redes mais coesas.

Os atores centrais, considerando os contatos diretos, os graus de intermediagéo
das relacOes e a proximidade com os atores de cada determinante, sdo:

Quadro 11. Atores centrais por determinante.

ATOR SETOR CARGO OU FUNCAO
1 Gabinete da Reitoria
2 Reitoria Chefe de Gabinete
3 \?iite)zl-r::itfo(rjiz Vice-reitoria
4 Proginst Pro-reitor Proginst
5 Progep Pro-reitora Progep
6 Sinfra Superintendente da Sinfra
7 NTI Diretor do NTI
8 Ascom Direcdo da Ascom

Fonte: dados da pesquisa.
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Esses sdo 0s principais responsaveis por gerenciar cada determinante que
envolve a execucdo de atividades de Tl na Universidade. Pode-se interpretar que a
identificacdo desses determinantes, dos atores que foram apontados como principais e
com o entendimento das estruturas formadas pelas redes sdo insumos para que acoes
sejam desenvolvidas com a intencéo de trazer qualidade no relacionamento e eficiéncia
no trabalho daqueles que estdo envolvidos com a execucdo de atividades de TI da
universidade. O Quadro 14 registra um plano com ac6es que podem ser desenvolvidas

nesse sentido.

4.2.11. Rede informal completa

Atendendo ao objetivo geral da pesquisa, nessa se¢do sera apresentada a rede
informal completa de execucdo de atividades estratégicas de TI na universidade,
independente de que determinantes esses atores facam parte. As informacdes divulgadas
neste tdpico foram geradas com base nas andlises das entrevistas e na observacdo do
pesquisador.

A rede relacional completa de execucdo de atividades de TI na Universidade
Federal de Alagoas foi identificada com 31 atores. A maioria dos que estdo presentes na
rede ocupa cargos estratégicos e taticos dentro da universidade. Sdo atores como: seis
pré-reitores, 10 diretores de departamentos, superintendente de infraestrutura,
procurador-geral e estudantil, entre outros. A lista completa de atores estd demonstrada
no Quadro 12:

Quadro 12. Atores identificados na rede informal.

ATOR| SETOR CARGO OU FUNCAO
NTI Diretor do NTI
Gabinete da Reitoria
Reitoria Chefe de Gabinete
4 G_ablne_te d_a Vice-reitoria
vice-reitoria
Proginst Pro-reitor Proginst
Sinfra Superintendente da Sinfra
Cied Dir. Cied
8 Ulead_es Diretores de Unidades
Académicas
9 Prograd Pro-reitora Prograd
10 Biblioteca Direcdo da Biblioteca
Central
11 Propep Pro-reitora Propep
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12 PEI Procurador Estudantil
13 NTI Coord. Sistemas NTI

14 DRCA Direcdo do DRCA

15 Proex Pro-reitor Proex

16 Procuradoria Procurador-Geral

17 Sinfra GPS Sinfra

18 Sinfra Div. Contratos

19 DAP Direcéo do DAP

20 NTI Coord. Redes NTI

21 NTI Coordenador de Atendimento NTI
22 Progep Pré-reitora Progep

23 Proest Pro6-reitoria da Proest
24 3?2!?:5?)22 Assessor de Tl do Gabinete
25 Ascom Diregéo da Ascom

26 Controladoria Direcdo da Controladoria
27 Ouvidoria Ouvidor

28 Consuni Membros do Consuni

29 DCF Diretor do DCF

30 Copeve Direcédo da Copeve

31 RU Dire¢do RU

E importante destacar que o cargo de assessor de Tl do Gabinete da Reitora n&o
estd formalizado e a Coordenadoria Institucional de Educacdo a Distancia ndo aparece
no organograma, nem no regimento da universidade.

Os 31 atores ou nds da rede relacional geram uma possibilidade de 930 relacGes
diretas entre si. Destas relacbes possiveis, 108 se efetivam, 0 que representa uma
densidade para a rede de 11,60%. O numero relativamente alto de atores e um indice
baixo de densidade indicam que existe muita informacéo, recursos e solugfes novas que

ainda ndo foram executadas por falta de contato entre os atores.

Tabela 23. Medidas de coesdo da rede informal.

Medidas de coesdo

Densidade  Distancia Média  Diametro  Transitividade
11,6 1,7 4 0,56
Fonte: elaborado pelo autor (2017).

A distancia média entre os atores foi de 1,7; isso quer dizer que os atores nédo
encontram um namero grande de obstaculos para produzir um contato direto. Através de

2 nbs, em média, 0 ator consegue contato com a rede. E 0 maior nimero de contatos
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para um ator alcancar outro é de 4 nés. A rede tem, ainda, um bom indice de
transitividade (0,56).

Figura 17. Rede informal de execucao de atividades estratégicas de T1 da Ufal.
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Fonte: dados da pesquisa.

A Figura 17 ilustra todas as relagdes existentes na rede. Nela, pode ser percebido
que atores mais centrais sdo o pro-reitor da Proginst (23,3%) e o diretor do NTI
(23,3%). Merece um destaque, também, o grau de saida do assessor de Tl do gabinete,
resultando na identificacdo dele como ator central de intermediacdo, com 4,01% das

relacdes, junto com o pré-reitor da Proginst, com 5,81%.

Tabela 24. Centralidade da rede informal

Grau
Ator Centralidade do grau ent(i;da
(%)
1 Diretor do NTI 23,3
S Pro-reitor Proginst 23,3
6  Superintendente da Sinfra 20,0
9  Pro-reitora Prograd 20,0
22 Pro-reitora Progep 200
Ator Centralidade de Intermediagéo In(((:)i/loc)es
5 Pro-reitor Proginst 581
24 Assessor de Tl do Gabinete 4,04
13 Coord. Sistemas NTI ] 3,24
Indices

Ator Centralidade de Aproximacéo (%)
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6 Superintendente da Sinfra 25
9  Pro-reitora Prograd 25
Fonte: elaborado pelo autor (2017).

Os dados demonstram que o pro-reitor da Proginst e o diretor do NTI tém
controle sobre a rede. Logo, sdo atores criticos para a melhoria na execucdo das
atividades estratégicas de T na universidade.

4.3. Comparacao entre os indicadores estruturais, relacionais e de centralidade das

redes formais e informais

A secdo anterior foi dedicada a uma analise da comparacao dos indicadores das
redes por determinantes. A partir deste momento, sera realizada uma andlise
comparativa entre os indicadores estruturais (forma, tamanho, distancia geodésica e
diametro da rede), relacionais (coesdo da rede) e de centralidade (grau de entrada e de
saida, intermediacdo e proximidade) da rede formal, com os mesmos indicadores da
rede informal.

O Quadro 13 ilustra uma sintese comparativa dos indicadores da rede formal e
da rede informal para execucdo das atividades estratégicas de Tl da Universidade
Federal de Alagoas:

Quadro 13. Comparacdo entre as redes formal e informal.

Indicadores

Rede Geral (Formal)

Rede Relacional (Informal)

Determinantes

Nao definidos

Claramente definidos

Simétrica Sim Né&o
Tamanho da Rede 14 31
Potencial das relagGes 182 930
Relacdes efetivas 60 108
Densidade da Rede 33,3% 11,6%
Distancia Geodésica 1,7 1,7
Diametro da Rede 3 4
Transitividade 0,46 0,56

Centralidade da Rede

Diretor do NTI/Pr4-reitor da Proginst

Reitoria/Vice-reitor/Chefe de Gabinete/Pro-
reitor da Proginst/Superintendente da
Sinfra/Diretor do NTI/Direcdo da Ascom

Fonte: dados da pesquisa.
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Na comparacdo entre as duas redes, fica claro que, considerando que a rede
formal é estabelecida através de um documento, nesse caso o Plano Diretor de
Tecnologia da Informacdo (PDTI) da universidade, torna-se uma rede mais estatica,
com relac@es bidirecionais, o que aumenta a densidade da rede, em teoria. Para a analise
das redes informais, ficaram claramente definidos os determinantes de execucgéo através
dos estudos de Esteves e Carneiro (2015).

Foram encontrados 17 atores a mais na rede informal, o que gera um potencial
de mais 80,43% de relacBes possiveis entre os atores na rede. Essas relacBes novas
podem gerar informacgdes novas, recursos novos trocados e solucBes novas para a
execucgdo das atividades de TI. A necessidade de uma atualizacdo formal dessas redes é
tanta que foi identificado o setor que atua na rede informal e que ndo esta formalizado

no regimento da universidade, como foi apontado pelo entrevistado:

E2: “Talvez a Cied ndo tenha um protagonismo maior na rede porque ela ndo
existe no regimento da Ufal. Ela foi criada em uma sessdo do Consuni, mas
nunca foi regulamentada no regimento a atividade, sua estrutura, o seu
relacionamento e posicionamento com os outros setores. Informalmente, eu
diria que a Cied seria um ¢érgdo de assessoramento administrativo ou
académico”.

A densidade demonstra-se maior na rede geral porque é a rede escrita, 0 que
muitas vezes ndao condiz com as relagdes dos atores na pratica. Entretanto, a
identificaco da densidade mais baixa da rede relacional é uma tentativa de

aproximacdo da realidade atual no contexto da universidade.

Figura 18. Comparacéo da rede formal com a rede informal.

Rede geral (formal) Rede relacional (inform al)
<
> - " X -
\ -~
s A '
n N S = .
* » ~x! - -
5 + = 3
. > . & =
o v ¥

Fonte: dados da pesquisa.
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A analise da Figura 18 aponta para diferencas na centralidade das duas redes,
que podem ser percebidas na ilustragdo. Na rede formal, existe praticamente um ator
que centraliza, domina e tem influéncia sobre os outros atores. Esse ator é o diretor de
TI. Ja a rede informal mostra-se mais descentralizada, com uma distribuicdo melhor do
controle de informacdes.

Se formos levar em consideragdo tanto os indices de entrada quanto os de saida
do grau de centralidade, é possivel perceber o protagonismo de pelo menos cinco atores:
diretor do NTI, pro-reitor da Proginst, pré-reitora da Progep (considerando os graus de
entrada), assessor de Tl do Gabinete e coordenador de Sistemas (considerando os graus

de saida). Essa centralidade é reafirmada através dos registros dos entrevistados.

E2: “Eu entendo que em primeiro nivel o ator central seria o NTI”.

E3: “No caso do NTI especificamente, acho que todos ou a maioria dos
setores [que estdo na rede de execucdo de atividades de TI na universidade]
interagem com o NTI. O NTI é um facilitador das atividades, entdo, ele acaba
interagindo com muita gente”.

E4: “Eu sou defensor do seguinte: que a esfera de planejamento em TI tem
que ser de Reitoria, Pré-reitorias, porque é a definicdo estratégica. A
execucdo, a Sinfra e NTI. Mas controle e avaliacfo é a Proginst. Ela ndo vai
executar, mas ela vai ter a responsabilidade de dar o feedback a Reitoria do
que esta sendo executado”.

Os depoimentos acima confirmam o que ja estava informado pelos nimeros.
Realmente, o diretor do NTI e o pré-reitor da Proginst sdo os principais atores para a
execucdo de atividades de Tl na Universidade.

Portanto, com o levantamento dos dados da rede informal e a comparagdo com
os indicadores da formal, pode ser ilustrada a diferenca existente entre as duas redes.
Essas informacdes serviram de subsidios para um plano de a¢do concreto com sugestdes

de melhorias para a execucdo das atividades estratégicas de TI na universidade.



5. Plano de Acéo:

81

Esta secdo tem a intencdo de sugerir acdes que podem ser desenvolvidas com

base nos resultados nas informacdes levantadas ao longo do estudo de caso, através de

pesquisa documental, observacéo do pesquisador e anélise das entrevistas.

O Quadro 14 sintetiza essas propostas separadas pelos determinantes de

execucdo de atividades estratégicas:

Quadro 14. Plano de agéo.

PLANEJAMENTO VERIFICACAO
Quando Resultados
0
N O Que Quem Como (previsao) (almejados)
. . Reitora e Designando novos . x
Reavaliar a composi¢éo . Margo/ Portaria com a nomeagao
1 . Diretordo | membros para o0
do comité de TI . 2017 dos novos membros
NTI comité
Aumentar o controle | Diretor do Criando um setor Abril/ Documento formal com a
2 - de Governanga de -
sobre a rede informal NTI I 2017 criacdo do setor
Institucionalizar a rede Reitora e Criando um grupo . . .
. - Abril/ Portaria com a criagdo do
3 | informal mapeada no | Diretordo | de trabalho com os
S 2017 Grupo de Trabalho
estudo NTI atores identificados
Diretor do Promovendo
Aumentar a densidade reuniGes periddicas Junho/ Calendario de reuniGes com
4 - NTl e
da rede informal . com os atores da 2017 arede
Proginst
rede
5 Recrutar atores para Reitora e C&?}ggﬁz?s gg Dezembro/ | NuUmero de servidores que
rede Progep P 2017 entraram em exercicio
areade Tl
Definindo um plano
Aumentar o fluxo de | Diretordo | de capacitacéo . -
. ~ - Maio/ Plano de capacitagdo
6 informacBes novas na NTl e especifico para o .
N 2017 especifico publicado
rede Progep execucao de
atividades de TI
Form_a!lzar atorfa s Reltqra € Revisdo do Junho/ Setores e cargos atualizados
7 | identificados como ndo | Pré-reitorias - .
S .~ | regimento da Ufal 2017 no regimento
oficiais e Consuni
Ascom e Criar canais de
Facilitar o fluxo de . comunicagdo direta Abril/ Namero de canais novos de
8 |. x diretor do S
informacdo na rede NTI para os atores da 2017 comunicagdo criados
rede
Dar autonomia para a Criando um
9 drea de Tl quanto ao Reitora e . .| Dezembro/ Insercéo do Ndcleo na
: . orcamento préprio AN
determinante Proginst 2017 distribuicdo do orgamento
para o NTI
orcamento
Direcionar a atuacédo da GT ge Analisando o PDTI )
rede com base nos | Execugdo de ) Plano de acéo do PDTI
: ; através dos Julho/ . .
10 | determinantes T/ diretor . refeito para os proximos
determinantes  da 2017
encontrados na do NTI/ . anos
. . pesquisa
pesquisa Proginst

Fonte: dados da pesquisa
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A primeira acdo sugerida no plano é reavaliar a composicao e o relacionamento
do comité de TI na universidade. Os membros do comité gestor de Tl j& ndo estdo mais
nos cargos descritos na Portaria. A sugestdo da pesquisa € que 0s atores que tiveram um
indice maior de centralidade nos determinantes das redes informais recebam o convite
para compor o comité. Essa a¢do provocaria uma interagdo mais densa da rede “Atuagao
dos Lideres”.

A segunda acao sugerida no plano é aumentar o controle sobre a rede informal
através criacdo de um setor de Governanca de Tl dentro do NTI. Esse setor ficaria com
a responsabilidade de coordenar, controlar e realimentar as atividades de execucéo de Tl
junto a todos os outros atores envolvidos e teria a centralidade da rede informal
completa em nivel organizacional.

Outra sugestdo de acdo seria a institucionalizacdo da rede informal mapeada no
estudo. Todos os atores citados como membros da rede de execucdo das atividades de
T1 deverdo ter conhecimento de qual determinante foi apontado e quem informou
manter contato direto com ele para que esses lagos possam ser fortalecidos. Isso poderia
ser feito através da criacdo de um Grupo de Trabalho (GT) com membros dos outros
setores, ndo so os de TI, sob a lideranca do setor de governanca de TI.

Uma iniciativa ligada a rede “Gestdo de Pessoas” seria aumentar a densidade da
rede informal, promovendo reunifes periddicas com os atores. Outra seria a contratacdo
de profissionais na area de Tl com conhecimentos especificos para facilitar a execucgédo
das atividades sem sobrecarregar os servidores atuais.

Uma agao ainda ligada a rede “gestdo de Pessoas” seria a de aumentar o fluxo de
informacdes novas na rede, definindo um plano anual de capacitagcdo com orgamento
especifico, para a atuacdo dos atores envolvidos com a execucdo de atividades de TI
(gestores e técnicos).

Uma iniciativa importante que também pode ser originada da pesquisa é
formalizar atores identificados como néo oficiais, discutindo os regimentos internos e a
estrutura atual da universidade para formalizacdo de setores e cargos identificados na
pesquisa como ndo oficiais. Isso auxiliaria no esclarecimento da rede “divisdo de
responsabilidades” entre os atores para execucdo de atividades de TI.

Nota-se que é necessario, também, facilitar o fluxo de informagdo na rede
através da criagdo canais de comunicagdo para os principais atores da rede identificada
como responsavel pela execucdo de atividades de TI, para que a densidade dessas

relagOes possa aumentar, fortalecendo os relacionamentos na rede.
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Outra sugestdo é dar a centralidade das decisGes de orcamento da rede ao NTI.
Atualmente, as decisdes de orcamento de Tl tém como ator central a Proginst. Ainda no
campo orcamentario, sugere-se estimar os gastos de Tl para o0 ano subsequente até o
més de outubro do ano corrente, com justificativas baseadas nas estratégias do PDTI do
periodo. Essa iniciativa visa ao aumento da eficiéncia das atividades relacionadas a rede
“Or¢amento”, destinada a TI.

Por fim, outra acdo seria a de, com base nos atores e determinantes levantados
na pesquisa, revisar o Plano Diretor de Tecnologia da Informacéo (PDTI) da Ufal, com
a insercdo de metas e prazos bem definidos e com destaque dos atores principais

envolvidos em cada acéo.

6. Considerac0es Finais

Esta pesquisa trouxe como objetivo geral analisar a estrutura de redes para
execucdo de atividades de tecnologia da informacdo na Universidade Federal de
Alagoas. Mais especificamente, o estudo pretendeu fazer um diagnéstico atual da
execucao de atividades estratégicas de Tl na Ufal, através do mapeamento das redes
formais e informais dos atores responsaveis envolvidos. Para isso, foram identificados
os indicadores de Analise de Redes Socais (ARS) e escolhidos os determinantes de
execucao que seriam utilizados na pesquisa.

Por meio de um estudo de caso na universidade em questédo, foi realizada uma
pesquisa documental, utilizando-se, mais especificamente, o Plano Diretor de
Tecnologia da Informacdo, o Plano de Desenvolvimento Institucional e o Regimento
Interno da UFAL para o levantamento dos atores que estdo formalizados como
responsaveis pela execucdo de atividades de Tecnologia da Informacdo. Utilizou-se os
indicadores da ARS para uma representacdo de como seriam esses relacionamentos de
maneira formal. Entrevistaram-se os atores formais encontrados para verificar se 0s
determinantes de execucgdo de Esteves e Carneiro (2015) eram aplicaveis ao contexto
das atividades de TI da Ufal e para a identificacdo de outros atores que ndo estavam

registrados nos documentos formais, ou seja, atores informais.
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Atendendo a um dos objetivos especificos de pesquisa, a rede formal de
execucao de atividades de T1 da Ufal foi identificada com 14 atores compondo a rede e
um tipo de relacionamentos bidirecionais, ainda destaca-se que a maioria deles (9)
ocupa cargos de nivel intermediario de gestdo na universidade. A rede mostrou ainda
uma configuracdo estatica e uma boa conexdo entre os atores com uma densidade de
33% das relagdes possiveis. Os indicadores de coesdo apontam para uma rede pequena e
com um didmetro baixo, de apenas 3 nos. Os atores identificados como centrais, pelo
grau de centralizacdo, foram o diretor do NTI (92,3%), a pro-reitora de Gestdo de
Pessoas, 0 superintendente de Infraestrutura e o gerente de Patrimbnio e Suprimentos
(46,2%).

Em outro resultado da pesquisa ficou constatado, atraves das entrevistas, que 0s
determinantes de execucdo de Esteves e Carneiro (2015) sdo aplicaveis ao contexto
atual de execucdo de atividades estratégicas de Tl da universidade, o que direcionou
todo o processo de analise da pesquisa. Os determinantes sdo: Estabelecimento de
Responsabilidades; Coordenacéo das Atividades; Disseminacdo da Informacdo; Gestdo
da Mudanca; Gestdo de Pessoas; Atuacdo dos Lideres; Controle; Realimentacdo. O
determinante “or¢amento” foi adicionado por 50% pelos entrevistados.

Foi identificada uma rede para cada determinante, com o objetivo de apontar
guem seriam 0s responsaveis por cada um deles na estrutura da universidade. Os
indicadores das redes desses determinantes apontaram que a média de tamanho das
redes dos determinantes foi de 15,33 atores e que a média de densidade das redes foi de
14,02%.

Considerando as semelhangas encontradas nas estruturas das redes, 0s
determinantes dividiram-se em dois grupos: um grupo voltado para o trabalho de
relacionamento interpessoal, que seriam as redes dos determinantes — gestdo de
mudancas, gestdo de pessoas, disseminacdo da informacdo e atuacdo dos lideres — e
outro grupo voltado para o0s processos administrativos — estabelecimento de
responsabilidades, coordenacdo das atividades, controle, realimentacdo e orcamento. O
pré-reitor da Proginst (5) e o diretor do NTI (4) foram os atores mais apontados como
centrais entre os determinantes. Os atores essenciais para esses determinantes séo:
reitora, chefe de gabinete, pré-reitor da Proginst, pro-reitor da Progep, superintendente
da Sinfra, diretor do NTI e diretora da Ascom.

A unido das redes dos determinantes gerou a rede informal completa. Essa rede

foi mapeada com 31 atores, e o tipo de direcionamento das intera¢des é unidirecional.
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Registra-se que todos os cargos da alta gestdo foram apontados como membros da rede:
reitora, vice-reitor, chefe de Gabinete e seis pro-reitorias. A rede demonstrou-se
relativamente desconexa, com uma densidade de 11,60%. Os principais atores
identificados foram o pro-reitor da Proginst e o diretor do NTI.

Na comparacao entre os indicadores estruturais das redes formais e informais,
constataram-se algumas diferencas significativas. A rede formal, por estar documentada,
€ uma rede mais estatica e menor. Isto pode dar a entender que seja uma rede mais
gerenciavel; porém, a quantidade maior de atores na rede informal, 17 a mais, sugere
um potencial de informacGes, recursos e alternativas novas para a execugdo de
atividades de TI. Apesar de a rede informal (11,60%) ter uma densidade menor que a
formal (33,33%), as relagOes efetivas da rede informal (108) s&o quase o dobro da rede
formal (60). A rede informal é mais abrangente e envolve um maior numero de setores
(23), enquanto a formal tem um namero menor de setores envolvidos (7). Um setor
(CIED) e um ator da rede informal (Assessor de Tl do gabinete) ndo foram identificados
nos documentos formais. Os nimeros apontam para uma divergéncia entre o que esta
formalizado e o que acontece na pratica do dia a dia da universidade.

O estudo apresenta contribuicdes para a area das redes organizacionais,
sobretudo no ambito da administracdo publica. A inovacdo da-se pela abordagem de
redes para anélise de determinantes da execuc¢do de atividades estratégicas de tecnologia
da informacao.

A principal limitacdo da pesquisa foi o fato de que nem todos os atores da rede
informal identificada foram entrevistados, por conta do tempo e da disponibilidade dos
entrevistados. Com a evolucdo dos estudos envolvendo a perspectiva da Anélise de
Redes Sociais (ARS) e a administracdo publica, sugere-se que outros estudos nesta
mesma direcdo possam ser replicados em outros 6rgdos da administracdo publica.
Sugere-se, ainda, que seja realizada uma analise de séries temporais para
acompanhamento e comparacao dos indicadores em cada determinante, como forma de
avaliacdo da execucdo.

Espera-se que os dados encontrados na pesquisa auxiliem a universidade a
encontrar um caminho alternativo para a execucdo de estratégias de tecnologia e
informacdo, aprimorando a gestdo e governanca dos recursos de Tl e oferecendo um

direcionamento estratégico de tecnologia da informacéo para a Ifes em estudo.
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APENDICE A

Aspectos do dominio conceitual da execugdo de estratégia.
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NO

Determinantes

Incapacidade de gerenciar a mudanca efetivamente ou superar a resisténcia interna & mudanca

Compartilhamento deficiente ou inadequado de informacdes entre as pessoas ou unidades de
negdcios responsaveis pela execugdo da estratégia

Comunicacédo confusa de responsabilidade e/ou obrigacdo para decisdes ou a¢des de execucao

Lideranca

Comunicacéo

Mecanismos de controle

Estilo de gestdo sénior (de cima para baixo), top-down ou laissez-faire

Comunicacéo vertical pobre

Coordenacdo deficiente entre fungdes, negocios ou fronteiras

Alocacéo de recursos

O plano ndo foi comunicado de forma eficaz

Fraca comunicacéo da estratégia

Ac0es e atividades requeridas para a execugdo ndo sdo claramente definidas

Falta de clareza sobre papéis e responsabilidades para a execugdo da estratégia

Fraco processo de monitoramento do desempenho

Baixa efetividade e coordenagdo entre as atividades

Baixa comunicacdo, compreensao ou identificagdo com a estratégia

Sistemas de controle e mensuracdo do desempenho fracos ou ndo alinhados com as prioridades
estratégicas

Comunicacéo clara sobre as diretrizes estratégicas e suas razdes

20

Elaboracdo de diretrizes claras sobre o que deverd ser feito, por quem e quando, explicitando-se
o0s beneficios esperados dos quatro fatores anteriores, mapeando-se as possiveis barreiras e as
correspondentes acdes alternativas

21

Controles interativos: mecanismos que permitam a empresa realimentar a execucao da estratégia
com desdobramentos do ambiente externo, propiciando reacéo e adaptacéo

22

Divulgacéo de informagdes

23

Elaboracéo de diretrizes claras para diminuir discrepéncias entre intengéo e execucéo

24

Gestdo da mudanca

25

Desenvolvimento de sistemas de medigdo de desempenho para facilitar o acompanhamento da
evolucdo do negdcio e do processo de execucdo da estratégia

26

Realizagdo de revisdes formais, tanto da estratégia quanto da execucado, para ndo somente se
discutir o processo em si, mas principalmente recursos e pessoas envolvidas
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APENDICE B

Este questiondrio é um instrumento de coleta de dados para confeccdo de um Relatério Técnico de conclusdo do
curso de Mestrado Nacional em Administracdo Publica em Rede — PROFIAP/UFAL. O objetivo da pesquisa é
analisar as redes formais e informais para execucdo de atividades de tecnologia da informacéo na Universidade
Federal de Alagoas.

Questionario de Pesquisa
Caodigo do entrevistado:

01. Perfil:

a) Formacao:

b) Tempo de universidade:

¢) Tempo no cargo ou funcéo atual:

d) Setor:

e) Cargo ou funcéo:

f) Possui experiéncias anteriores com execugdo de estratégias?

02. Como vocé analisa a execucdo das estratégias/atividades de TI da universidade
como Orgdo Publico Federal?

03. Em sua opinido, quais sdo o0s atores responsaveis pela execucdo das
estratégias/atividades de T1 da Universidade

ID Setor Funcdo ou ator

ID Exemplo de Atividades de Tecnologia da Informagao

Al Implantacdo do Sistema de Informacdo Gerencial: académico, administrativo,
estratégico, de gestdo de pessoas e de gestdo eletronica de documentos;

Manutencdo e capacitacdo dos usuérios de Ambientes Virtuais de

A2 Aprendizagem

A3 | Reestruturagdo e ampliacdo da rede logica

A4 | Reestruturacdo e ampliacdo da rede de telefonia

A5 | Implantacéo de politica de Seguranca da Informagao

A6 | Implantacdo de solucao tecnoldgica para o registro e controle da assiduidade
e pontualidade dos agentes publicos

A7 | Universalizar o acesso a internet de alta velocidade

A8 | Acesso a internet nos eventos oficiais

Aquisicao e manutencgdo de equipamentos de informatica para

A9 melhoria das atividades académicas e administrativas
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04. Com quais dos atores apontados na questdo anterior o seu setor interage geralmente

e como se da essa interagdo?

Seu setor ID dos atores que interagem com VOCé

05. Os determinantes abaixo se aplicam ao contexto de execucdo de TI da
Universidade? Como vocé ordenaria e classificaria os determinantes de execucdo das
atividades de TI abaixo, considerando 1 como mais importante e 8 como menos
importante para a execucdo? (ver explicacdo dos determinantes). VVocé pode inserir

outras dimensoes.

Graus: N: nada importante; P: pouco importante; I: indiferente; R: razoavelmente importante; M: muito

importante.

Dimensoes

Grau de
Importéncia

Ordem de Importancia
1 — (mais importante)

8 - (menos importante)

Estabelecimento de responsabilidades: comunicagdo clara das atividades
responsabilidades e estabelecimento de quem deve fazer o qué, quando e porqué, quem é
o principal responsavel pelas etapas no processo de deciséo.

Coordenacgdo das atividades: a coordenagdo harmoniza as diferentes atividades do
negdcio, sincronizando elementos e a¢des nas proporgdes certas. Ela é essencial para que
0s membros da organizagdo saibam o que fazer e para que foquem nas metas-chave e nas
demandas do dia a dia para a execucdo.

Dissemina¢do da informacdo: as comunicagBes, sejam elas formais ou informais,
devem incluir claramente as novas responsabilidades, tarefas e deveres para execucéo da
estratégia. A comunicagdo deve possuir canais verticais para dificultar que estratégias
ndo sejam executadas por falta de informacéo.

Gestdo da mudanca: a resisténcia a mudanga pode dificultar a adaptagéo e o progresso
da execucdo de estratégias. Alguns sintomas da resisténcia sdo faceis de identificar:
protestos, diminuicdo do ritmo de trabalho, greve, dentre outros. Podendo chegar a perda
da lealdade, perda da motivacao, aumento dos erros e defeitos e do absenteismo.

Gestéo de pessoas: Uma tarefa desafiadora € a de associar 0s objetivos estratégicos com
0s objetivos e preocupacfes pessoais. Okmus (2003) afirma que o processo de gestdo de
pessoas envolve o recrutamento, treinamento e concessdo de incentivos a funciondrios
relevantes

Atuacdo dos lideres: A lideranga € essencial em varias etapas do processo de execucao,
desde a formulacéo, nivel de apoio até que a nova estratégia seja concluida, mensagens
vindas da alta gestdo sobre o projeto e sua importancia, comunicacdo da estratégia,
motivacao dos funciondrios, controle de feedback, entre outros.

Controle: Simons (2000) descreve quatro alavancas para melhoria da capacidade de
execucdo das estratégias: controle de diagnostico (métricas-chave com base na estratégia,
controle de fronteira (precaugdo no potencial comportamento desviante), controle de
crencas (controle emocional do funcionario, reforco do estimulo positivo), controles
interativos (atualizam a estratégia em resposta ao ambiente externo.

Realimentacdo: Para Maximiano (2012) a realimentacdo compara a maneira como 0
sistema esta funcionando ou funciona em relacdo ao que foi estabelecido para ele
funcionar.
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06.Vocé poderia classificar entre os atores que tem contato direto com seu cargo
(apontados na questdo 4) por determinante abaixo, circulando o ator principal de cada
dimenséao?

Dimensdes ID dos Atores

Estabelecimento de responsabilidades: comunicacdo clara das atividades
responsabilidades e estabelecimento de quem deve fazer o qué, quando e porqué, quem é
o principal responsavel pelas etapas no processo de decisdo.

Coordenacdo das atividades: a coordenacdo harmoniza as diferentes atividades do
negdcio, sincronizando elementos e ages nas proporcodes certas. Ela é essencial para que
0s membros da organizagao saibam o que fazer e para que foquem nas metas-chave e nas
demandas do dia a dia para a execucao.

Disseminacdo da informacgdo: as comunicacles, sejam elas formais ou informais,
devem incluir claramente as novas responsabilidades, tarefas e deveres para execugdo da
estratégia. A comunicacdo deve possuir canais verticais para dificultar que estratégias
ndo sejam executadas por falta de informagé&o.

Gestdo da mudanca: a resisténcia a mudanca pode dificultar a adaptacéo e o progresso
da execugdo de estratégias. Alguns sintomas da resisténcia sdo faceis de identificar:
protestos, diminuicdo do ritmo de trabalho, greve, dentre outros. Podendo chegar a perda
da lealdade, perda da motivagdo, aumento dos erros e defeitos e do absenteismo.

Gestao de pessoas: Uma tarefa desafiadora é a de associar os objetivos estratégicos com
0s objetivos e preocupacdes pessoais. Okmus (2003) afirma que o processo de gestdo de
pessoas envolve o recrutamento, treinamento e concessdo de incentivos a funcionarios
relevantes

Atuacao dos lideres: A lideranga é essencial em varias etapas do processo de execugao,
desde a formulacéo, nivel de apoio até que a nova estratégia seja concluida, mensagens
vindas da alta gestdo sobre o projeto e sua importancia, comunicagdo da estratégia,
motivacao dos funcionérios, controle de feedback, entre outros.

Controle: Simons (2000) descreve quatro alavancas para melhoria da capacidade de
execucgdo das estratégias: controle de diagndstico (métricas-chave com base na estratégia,
controle de fronteira (precaucdo no potencial comportamento desviante), controle de
crengas (controle emocional do funcionério, reforco do estimulo positivo), controles
interativos (atualizam a estratégia em resposta ao ambiente externo.

Realimentacdo: Para Maximiano (2012) a realimentagdo compara a maneira como o
sistema esta funcionando ou funciona em relacdo ao que foi estabelecido para ele
funcionar.

7) Vocé teria alguma sugestao para a melhoria da execucao das atividades de T1 através desses
atores?




Figura - Organograma com a estrutura da UFAL
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MATRIZ DA REDE FORMAL
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Matriz da rede informal completa
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Matriz de incidéncia da rede "Estabelecimento de Responsabilidades"
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Matriz de incidéncia da rede "Coordenacdo das Atividades"
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Matriz de incidéncia da rede "Disseminacdo da Informacao"
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Matriz de incidéncia da rede "Gestdo de Mudanca"
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Matriz de incidéncia da rede "Gestdo de Pessoas"
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Matriz de incidéncia da rede "Atuac¢do dos Lideres"
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Matriz de incidéncia da rede "Controle"
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Matriz de incidéncia da rede "Realimentacdo"
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Matriz de incidéncia da rede "Or¢gamento"
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