Tais Leite Ramos

COMUNICACAO DA MARCA E GESTAO DO CONHECIMENTO
NOS INSTITUTOS FEDERAIS: ESTUDO DE CASO

Dissertacdo submetida ao Programa de
Pés-Graduacdo em Engenharia e
Gestio do  Conhecimento  da
Universidade  Federal de Santa
Catarina, como exigéncia parcial para a
obtencdo do Grau de Mestre em
Engenharia e Gestdo do
Conhecimento.

Orientador: Prof. Dr. Richard Perassi Luiz de Sousa
Co-orientador: Prof. Dr. Jodo Bosco da Mota Alves

Florian6polis
2015



Ficha de identificacdo da obra elaborada pela autora através do
Programa de Geragdo Automatica da Biblioteca Universitaria da UFSC.

Ramos, Tais Leite

Comunicag3o da marca e gestdo do conhecimento nos
institutos federais : estudo de caso / Tais Leite Ramos ;
orientador, Richard Perassi Luiz de Sousa ; coorientador,

Jodo Bosco da Mota Alves. - Floriandpolis, SC, 2015.
184 p.
Dissertagdo (mestrado) - Universidade Federal de Santa

Catarina, Centro Tecnoldégico. Programa de Pés-Graduagdo em
Engenharia e Gest3do do Conhecimento.

Inclui referéncias

1. Engenharia e Gestdo do Conhecimento. 2. Marca. 3.
Comunicagdo Organizacional. 4. Teoria Geral dos Sistemas.
5. Reposicionamento de Identidade Corporativa. I. de
Sousa, Richard Perassi Luiz. II. Alves, Jodo Bosco da
Mota. III. Universidade Federal de Santa Catarina.
Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento. IV. Titulo.




Tais Leite Ramos

COMUNICAGAO DA MARCA E GESTAO DO CONHECIMENTO
NOS INSTITUTOS FEDERAIS: ESTUDO DE CASO

Esta Dissertacdo foi julgada adequada para obtencdo do Titulo de
“Mestre em Engenharia e Gestdo do Conhecimento”, e aprovada em sua
forma final pelo Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia e Gestdo
do Conhecimento.

Floriandpolis, 15 de Dezembro de 2015.

Prof. Roberto Carlos dos Santos Pacheco, Dr.
Coordenador do Curso

Banca Examinadora:

Prof. Richard Perassi Luiz de Sousa, Dr.
Orientador — PPGEGC/UFSC

Prof. Jodo Bosco da Mota Alves, Dr.
Co-orientador - PPGEGC/UFSC

Prof. Francisco Antbnio Pereira Fialho, Dr.
Membro Interno — PPGEGC/UFSC



Prof. Fernando José Spanhol, Dr.
Membro Interno — PPGEGC/UFSC

Prof. Silvia Modesto Nassar, Dr.
Membro Externo — INE/UFSC



AGRADECIMENTOS

Agradeco, em primeiro lugar, a esta forca maior de luz do
universo que protege e orienta em todos 0s momentos em que estou
conectada e em harmonia.

Ao meu companheiro Gustavo Leonardo Costa Pinheiro de
Oliveira que, em muitos momentos, precisou ser mais que companheiro,
sendo cumplice nesta caminhada.

Ao meu querido e amado filho Mateus Ramos de Oliveira, que
ainda no ventre, jA& me ensina que a vida é cheia de propdsitos que
podem ser repensados e questionados a qualquer momento. Ele que esta
me proporcionando um novo sentido de viver.

Ao meu terapeuta Dalmo Silveira de Souza que me mostra com
alegria 0 que ndo consigo decifrar sozinha, fazendo-me rir e chorar e,
mostrando-me 0 que somente eu mesma posso encontrar dentro de mim.

A0S meus pais que me deram a vida.

A minha mde Rose Aylce Oliveira Leite que me faz enxergar a
capacidade que tenho de rever e superar limites.

A0 meu orientador, qguem me ensinou muito mais que a teoria
nesta jornada.

Ao meu co-orientador que permitiu a realizagdo deste projeto por
me acolher no Programa.

Aos colegas do IFSC que me possibilitaram a realizagdo de um
grande aprendizado. Principalmente, aqueles que viabilizaram a
realizacdo da pesquisa com seus conhecimentos e contribuicdes.

A minha amiga Jomara Cad6 Bessa, por todas as conversas
sinceras e espontaneas que me fazem acreditar que amizade verdadeira é
possivel.

A todos que sempre torcem por mim.

A mim pelos momentos de gentileza comigo mesma neste
processo de aprendizagem que foi intensamente vivido, sentido e
vencido.

Muito obrigada!






“O que em mim sente esta pensando”
(Fernando Pessoa, 1914)






RESUMO

As transformacgfes ocorridas nos Gltimos anos decorrentes de uma nova
politica nacional de expansdo da Educacdo Profissional no Brasil
implicaram mudangas na forma de gestdo e no posicionamento dos
institutos federais (IF). No ambito do estado de Santa Catarina, isso
acarretou a alteragdo na identidade do Instituto Federal de Educacédo
Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina (IFSC) com modificacdes
relevantes em seus objetivos e metas, de forma a atender o
reposicionamento corporativo em nivel federal. Inclusive houve a
substituicdo do nome oficial e da marca grafica que até entdo
representavam a Instituicdo. Isso implicou a necessidade de
reposicionamento de suas unidades de atendimento frente as novas
demandas de comunicacdo e integracdo com publicos de interesse e a
sociedade em geral. Este trabalho trata de estratégias e acgbes de
mediacdo e comunicacdo usadas para promover, em consonancia com o
perfil nacional, o conhecimento e o posicionamento da nova marca
institucional representada pela sigla IFSC. A pesquisa, realizada em
parte das dependéncias da instituicdo e da documentacdo produzida no
ambito estadual e federal, é de natureza exploratoria, descritiva e
gualitativa, servindo para identificar e descrever estratégias,
procedimentos e instrumentos de informagdo e comunicacdo que foram
usados no processo de gestdo do conhecimento da nova marca
institucional. Trata-se de um estudo de caso, cujos resultados ressaltam
as implicacdes de um processo de gestdo direcionado ao conhecimento e
a comunicacdo necessarios ao reposicionamento e a adequacao
estratégica da identidade institucional, visando o alinhamento interno, a
apresentacdo publica e a atuacdo externa do IFSC de maneira coerente
com o perfil federal. Considera-se que a pesquisa realizada, além de
refletir os objetivos do estudo de caso, reline subsidios que futuramente,
podem contribuir na configuracdo de um modelo de Gestdo do
Conhecimento para a adequacdo da identidade e do posicionamento de
organizagdes regionais ou setoriais ao perfil de sua marca gestora.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. ldentidade de Marca.
Comunicagdo Organizacional






ABSTRACT

The transformations that occured in the last years arising from a new
national policy of expansion of Vocational Education in Brazil entailed
changes in the form of management and on the positioning of Federal
Institutes. Whithin the State of Santa Catarina this resulted in a change
in the identity of Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de
Santa Catarina (IFSC) with relevant changes in its objectives and targets
in order to take into account the corporate repositioning at federal level.
Even the official name and the graphic brand that symbolized the
institution have been substituted. This has involved the need of a
repositioning in its help desks units facing the new demands of
communication and integration with its audiences of interest and society
at large. This work deals with strategies of mediation and
communication actions used to promote knowledge and the positioning
of the new institutional brand represented by the acronym IFSC, in
accordance with the national profile. The research conducted in a part of
the instituition's premises by examining the documents produced in state
and federal scope is of an exploratory, descriptive and qualitative nature
and serves to identify and describe strategies, procedures and
instruments of information and communication which have been used in
the process of knowledge management of the new institutional brand. It
is a case study whose results emphasize the implications of a
management process directed to the knowledge and communication
required for the repositioning and strategic fit of institutional identity,
aiming at IFSC's internal alingnment, public image and exterior activity
in a coherent manner according to the federal profile. This research,
besides reflecting the objectives of the case study, gathers subsidies
which may contribute in the setting of a model of Knowledge
Management for adequacy of identity and positioning of regional and
sectoral organizations to the institutional brand profile.

Keywords: Knowledge Management. Brand Identity. Organizational
Communication.
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APRESENTACAO

O presente trabalho corresponde a dissertagdo para conclusdo do
curso de Mestrado no Programa de Pés-graduacdo em Engenharia e
Gestéo do Conhecimento — PPGEGC/ UFSC.

Esta apresentacdo preliminar visa ressaltar a relevancia do tema e
de sua problematizacéo, além de situar o leitor em relagdo ao ponto de
partida e aos referenciais que moldaram sua objetivag&o.

A pesquisa realizada representa apenas uma entre as diversas
possibilidades de problematizar questdes da area de Gestdo do
Conhecimento (Knowledge Management) relacionadas ao processo de
Gestdo da Marca (Brand Management), ressaltando interfaces,
processos de significacdo, de gerenciamento, de conhecimento, de
comunicagdo, de adaptagdo da identidade corporativa e de
posicionamento da marca.

O estudo focaliza o posicionamento de uma instituicdo em ambito
estadual para que esta seja representada coerentemente pela marca do
Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina
(IFSC), no contexto da Rede Federal de Educagdo Profissional
Tecnoldégica (RFEPCT). Isso foi necessario em decorréncia do
reposicionamento da identidade nacional que, anteriormente, era
marcada como Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica (CEFET) e, a
partir do inicio de 2009, assumiu o perfil representado pela marca
Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia (IF).

No ambito catarinense, a instituicdlo IFSC é uma das
representantes dessa Rede que vem se adaptando a essa nova realidade.
Portanto, o problema de pesquisa decorre da necessidade de conhecer,
posicionar e comunicar interna e externamente a marca IFSC, em
consonancia com o novo perfil da Rede.

A pesquisa aqui apresentada buscou identificar os recursos de
mediacdo, informacdo e comunicacdo que, no contexto da Gestdo do
Conhecimento, foram usados no reposicionamento da identidade
corporativa da instituicdo, visando seu alinhamento ao perfil nacional
que, também, caracteriza a marca IFSC em Santa Catarina.

Dito de outra forma, a marca IF é contextualizada em nivel de
estado de Santa Catarina pela marca IFSC e, a preocupacdo desta
pesquisa é mostrar como ocorreu esse processo de adaptagdo a nova
identidade corporativa a partir do caso IFSC.

O primeiro capitulo desta dissertacdo é introdutorio e apresenta
0s seguintes conteudos:
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1.1 Sdo descritas as mudangas paradigmaticas da sociedade
contemporanea, seus impactos em relacdo a processos de informacao,
comunicacdo e gestdo do conhecimento, nas organizacdes publicas e
privadas. Ressalta-se a visdo sistémica no que se refere a conceituacdo
das organizacBes como campos de relacionamento e, de suas marcas,
como sistemas simbolicos de representacdo de valores organizacionais e
a importancia da gestdo do conhecimento da marca como forma de
preservar a imagem institucional.

1.2 Apresenta-se a problematica de maneira contextualizada,
justificando a relevancia do tema e ressaltando a necessidade da gestdo
do conhecimento e da comunicagcdo da marca no reposicionamento
parcial da identidade institucional.

1.3 Explicitam-se a visdo de mundo e o escopo do trabalho de
pesquisa, delineando-se o paradigma interpretativo e 0s pressupostos
gue permitem eleger a gestdo do conhecimento, como uma interface
para mediar a investigacdo, dadas suas caracteristicas de
interdisciplinaridade e sua ampla dimenséo social.

1.4 Apontam-se o carater interdisciplinar da pesquisa e sua
aderéncia as linhas tematicas do Programa de Pds-Graduacdo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento da UFSC (PPGEGC).

1.5 Apresentam-se 0s objetivos previamente propostos para a
pesquisa.

O segundo capitulo é dedicado a descricdo da abordagem
metodoldgica, considerando-se a caracterizagdo da pesquisa em
articulagdo com os objetivos, além de perspectivas tedricas, métodos,
procedimentos e instrumentos de coleta e interpretacdo de informacdes.

O terceiro capitulo é um informativo sobre o referencial teérico,
abordando os seguintes temas:

3.1 Gestdo Organizacional, como sistema de mediacdo e
comunicacao baseado nos valores simbolicos da cultura corporativa.

3.2 Gestdo da Marca, como parte do sistema de gestdo
organizacional, cuja atuagdo mediadora busca conhecer, conservar,
desenvolver e comunicar os valores simbodlicos da cultura interna,
gerenciando a imagem da marca, considerando-se, especialmente, o0s
valores diretamente relacionados a identidade corporativa.

3.3 Gestdo do Conhecimento, como parte do sistema de gestdo
organizacional e com destaque para estratégias, instrumentos e agdes
destinadas a gestdo do conhecimento e a comunicagdo da marca
corporativa.

O quarto capitulo é destinado ao processo de descrigdo,
sistematizacéo e interpretacdo das informagdes pesquisadas:
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4.1 Resume-se 0 percurso histérico da educagdo
profissionalizante no Brasil entre a Gltima década do século XX e
primeira década do século XXI, ressaltando-se as principais
transformagfes na legislacdo e suas consequéncias em relacdo as
diretrizes e metas da Educacdo Profissional.

4.2 Destacam-se as mudancas ocorridas na primeira década do
século XXI que marcaram a expansdao da Educacdo Profissional
Tecnoldgica, caracterizada por um novo modelo de gestdo, que assume
um caréater sistémico a partir da instituicdo da Rede Federal de Educacéo
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica e dos Institutos Federais.
Também, sdo explicitados conceitos sobre 0 novo modelo proposto que
auxiliam a compreenséo da dimenséo estrutural e ideoldgica dessa rede
e a construcdo de um vocabulario unificado.

4.3 Registra-se 0 delineamento do cenério institucional e,
particularmente, do contexto estadual de atuagdo IFSC. Com base nessas
informac0es, coletadas através de pesquisas documentais e observagdes
empiricas, sdo relatadas as mudancas ocorridas no cenario estadual em
decorréncia da evolugdo institucional.

O quinto capitulo remete a discussao dos resultados:

5.1 Refere-se a uma descri¢do analitica e cronol6gica do processo
de transicdo demarcado pela mudanga da sigla CEFET-SC para a sigla
IFSC. O processo é reconstituido a luz das informagdes coletadas em
documentos oficiais, dados empiricos e vivéncia institucional, bem
como a partir das falas dos entrevistados.

5.2 Evidenciam-se os principais instrumentos de planejamento,
gestdo e comunicacdo institucional que serviram de subsidio para um
novo posicionamento e consolidagdo da marca IFSC. Discute-se, mais
especificamente, os resultados do processo institucional de planejamento
estratégico, como requisito para implementacdo de uma politica interna
de comunicagdo, diretamente implicada no processo de revisdo da
identidade e do posicionamento da marca IFSC. Ao final, é explicitado
como ocorreu o processo de construcdo da Politica de Comunicacdo
IFSC.

5.3 Destacam-se as perspectivas do processo de Gestdo do
Conhecimento da Marca, evidenciando-se a aplicagdo de estratégias,
instrumentos e acles, de acordo com pressupostos de gestdo do
conhecimento e de etapas do processo de gestdo da marca associados as
mudangas institucionais.

O sexto capitulo apresenta as conclusdes e consideracGes finais
sobre o trabalho e o relatdrio de pesquisa, considerando-se aspectos
relevantes, com relacéo a estratégias, instrumentos e a¢des no contexto
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de interagdo institucional entre Gestdo do Conhecimento e Gestdo da
Marca IFSC.

Complementando este trabalho, ao final estdo relacionadas as
principais referéncias bibliograficas que serviram para fortalecer a
fundamentacdo tedrica e orientar a elaboracdo da dissertacdo em sua
forma final.
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1 INTRODUCAO

1.1 GESTAO DO CONHECIMENTO E GESTAO DA MARCA
FRENTE AOS NOVOS PARADIGMAS DA INFORMACAO E
COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

As mudancas paradigmaticas da sociedade contemporanea vém
remodelando o pensamento sobre a realidade, os individuos e as
organizagdes e evidenciam a dindmica de um mundo em constante
transformacdo, cujos reflexos alcancam as estruturas econdmicas,
politicas e sociais.

A Informacdo, a Comunicacgio e a Gestdo do Conhecimento se
apresentam como interfaces desse processo, constituindo-se como areas
estratégicas que revelam o valor das organizagdes atraves de processos
interativos e mediagdes com os seus diferentes publicos.

Assim, essas areas influenciam a opinido publica e a sociedade
em geral, passando a ser fundamentais no processo de planejamento e na
implementacdo de acbes que atendam aos objetivos e metas
organizacionais, colaborando para garantir 0 sucesso da organizacao.

O desenvolvimento da gestdo organizacional é amplo, continuo e
complexo, envolvendo a gestdo de pessoas, recursos financeiros,
possibilidades tecnoldgicas de producéo, estratégias de mercado, etc. e,
neste contexto, a comunicacdo constitui-se como uma interface que
permeia todos os processos e todos 0s setores organizacionais
(TORQUATO, 2002; KUNSCH, 2003; BUENO, 2009).

As éareas que tratam de gestdo organizacional, gestdo do
conhecimento e gestdo da marca corporativa tém dedicado cada vez
mais esfor¢os, em busca da compreensdo dos contextos nos quais
ocorrem 0s processos de comunicagdo. Do mesmo modo, cresce a
demanda por estudos que avaliem de que forma esses contextos se
relacionam com o conhecimento, com a informacdo e seu respectivo
gerenciamento. No ambito da comunicacdo organizacional estes
processos abrangem todas as formas de comunicagdo utilizadas pela
organizagdo para relacionar-se e interagir com seus publicos
(SCROFERNEKER, 2000).

Assim, a comunicacgdo passa a ser fundamental ndo somente para
organizagdes privadas, mas também, para organizacbes publicas. Os
processos comunicacionais e suas estruturas passam a ser pensados e
planejados de forma integrada visando garantir a ordenacdo do
pensamento estratégico para que sejam alcancados os objetivos pré-
determinados pelas organizagdes. (DRUKER, 1994; RIEL, 1995;
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SCROFERNEKER, 2000; TORQUATO, 2002; KUNSCH, 2003;
BUENO, 2009; GOODMAN E HIRSCH, 2010).

Qualquer organizacdo é passivel de ser descrita em seus
componentes e, averiguadas as relagdes entre estes. Por sua vez, 0s
componentes podem ser descritos de forma hierdrquica, destacando
assim alguns subsistemas e pelo menos um de seus supersistemas. A
partir dessa perspectiva, as organizagcdes podem ser consideradas como
sistemas, ja que se caracterizam por um conjunto de partes inter-
relacionadas perfazendo um todo com alguma funcionalidade ou
finalidade especifica (ALVES, 2012).

Esta comparacdo também é possivel, considerando que um
sistema é sempre resultado de uma construcdo mental de qualquer
estrutura organizada, na qual podem ser reconhecidas as relagfes entre
as partes que a compde. Por esta abordagem, mesmo que nao seja
possivel explicar todas as relacdes existentes no sistema, devido a sua
complexidade, é possivel explorar tal organizacdo/sistema através de um
conhecimento razoavel que permita, por meio de alguns tipos de
indicadores, acompanhar a sua evolugéo no decorrer do tempo (ALVES,
2012).

Neste estudo a visdo sistémica é adotada no que se refere a
conceituagdo das organizagcbes como campos de relacionamento e, de
suas marcas, como sistemas simbdlicos de representag&o.

Na perspectiva sistémica, o funcionamento e a dindmica do
comportamento de uma organizacgao sdo determinados por sua estrutura
e pelas relagdes implicadas nessa estrutura (BERTALANFFY, 1975,
2012; MATURANA; VARELA, 2003). Assim, pode-se dizer que a
partir da composicéo da estrutura organizacional, estratégias e a¢des sdo
propostas para que sejam alcangados metas e objetivos determinantes do
sucesso organizacional.

As organizacOes sejam elas plblicas ou privadas costumam
definir as suas estratégias para a persecucdo de metas que visam
determinado objetivo. A factibilidade operacional dessas estratégias esta
fortemente associada aos processos de gestdo do conhecimento e da
comunicacdo organizacional. Integrada neste contexto, a gestdo do
conhecimento ndo existe de forma isolada, influenciando, também, as
teorias de gestdo de pessoas, de tecnologia da informacéo, de processos,
de recursos, de gestdo organizacional, entre outras (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

Em termos operacionais a gestdo do conhecimento pode ser
entendida como um conjunto de atos destinados a organizar e
sistematizar, em todos os setores de uma organizacdo, a capacidade de
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captar, gerar, criar, analisar, traduzir, transformar, modelar, armazenar,
disseminar, implantar e gerenciar a informagdo, tanto interna como
externa. Entretanto, a informac&o precisa ser transformada efetivamente
em conhecimento e compartilhada com os publicos interessados,
possibilitando ndo somente a tomada de decisdes acertadas como,
também, a criacdo de novos conhecimentos que possam agregar valor e
aumentar a capacidade competitiva das organizagbes (WIIG, 1997
NONAKA; TAKEUCHI, 1997; TEIXEIRA FILHO, 2000; KIMIZ,
2005).

Enquanto a Gestdo do Conhecimento estd voltada para a
sistematizacdo, retencéo e reutilizacdo da informacdo que a organizagéo
necessita, a Comunicagdo é responsavel pelas interacBes, trocas e
compartilhamentos (JENSEN, 1998).

O presente trabalho evidencia a gestdo do conhecimento da marca
organizacional, que consiste em administrar e comunicar valores
associados a identidade corporativa, refletindo a cultura da organizagéo.
Por esta perspectiva, os valores simbolicos associados as marcas podem
ser comunicados, podem influenciar escolhas realizadas por publicos
interessados pela marca (publicos estratégicos) ou, ainda, as marcas
podem ser afetadas por essas escolhas (AAKER, 2001a).

Parte-se do pressuposto que as marcas sdo a sintese de um
sistema simbdlico que representa o0s valores que identificam
pessoas/animais, organizacgdes, produtos e servicos (PERASSI, 2008).
Por isso, torna-se fundamental o gerenciamento do conhecimento desses
valores, que se caracteriza pelo processo por meio do qual o0s
stakeholders (publicos da marca — interno e externo a organizacéo)
percebem a identidade e constroem a imagem e a reputacdo da
organizagdo.

Considerando as diferentes vertentes da comunicacdo e gestdo
organizacional, a marca € um elemento fundamental que atua como fio
condutor das estratégias informacionais e fator determinante de sucesso.
A marca permeia todas as relacGes entre uma organizacdo e seus
publicos de interesse.

Mesmo ndo representando ativos fisicos, as marcas sdo valiosas
para as organizacdes e fazem parte do seu patriménio. Traduzem o
conjunto de experiéncias ou de associa¢Oes determinantes, de relacGes e
percepcbes, ou daquilo que é apresentado, comunicado e descrito,
intencionalmente ou ndo, acerca das organizagfes, dos produtos, dos
bens e dos servigos oferecidos ou disponiveis (BATEY, 2010, AAKER
1998).
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Para construir a marca é necessario criar um conhecimento sobre
ela. Nonaka e Akutsu (2008, p.253) consideram que “[...] todo e
qualquer conhecimento pode ser usado para criar o valor da marca”. Isso
implica dizer que fazer a gestdo da marca é fazer a comunicacdo de
todos os conhecimentos que estdo ou precisam estar associados a marca
e compartilhados com seus publicos de interesse. Aaker (1998, p. 64),
diz que “o conhecimento da marca ¢ a capacidade que um comprador
potencial tem de reconhecer ou de recordar de uma marca como
integrante de certa categoria de produtos”. Ressalta-se que 0 termo
“produtos” serve tanto para designar aquilo que é produzido para venda
no mercado, quanto para designar aquilo que é o resultado de um
trabalho ou de uma atividade. Neste contexto, o conhecimento sobre
determinada marca é expresso por atributos e valores organizacionais
gue se manifestam por meio de crencas, costumes, atitudes e padrbes
que revelam a cultura organizacional.

Desta forma, desenvolver a imagem de marca organizacional
requer o estudo das relacdes entre a organizacgdo e o0 seu publico interno
e externo. A gestdo eficiente do conhecimento da marca procura trazer
vantagens pela capitalizacdo no valor da marca (AAKER, 1998).

A marca é constituida por elementos sintaticos e semanticos e
tem a finalidade de comunicar mensagens que relnem aspectos
associadas a identidade organizacional. Essa comunicagdo é estratégica
no processo de construcdo e gestdo do conhecimento dos valores
associados a marca.

Considera-se que a identidade organizacional e a imagem mental
construida sobre a marca representam um sistema simbdlico sintetizado
pelo nome da marca. Esse sistema simbdlico é resultante de todas as
acOes de comunicagdo para tornar pablico o conhecimento da marca.
Nesta abordagem, o ponto de partida das estratégias de gestdo da marca
passa pelo controle da comunicacgdo e pela construcdo do conhecimento
da marca junto aos publicos internos e externos a organizagao.

O sistema simbolico representado pela marca reflete a propria
cultura da organizacdo, reunindo os aspectos de sua identidade junto ao
publico interno e de sua imagem junto ao publico externo. Assim, a
gestdo da marca é parte da gestdo do conhecimento organizacional.

Enquanto fator gerador de valor organizacional, a gestdo da
marca passa a ser fundamental no processo de comunicagdo da
identidade de marca para o desenvolvimento da imagem organizacional
de forma adequada. Fazer a gestdo da imagem da organizacgdo perante 0s
seus stakeholders torna-se uma poderosa estratégia de gestdo do
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conhecimento de todo o0 conjunto de valores que a organizacdo
representa.

Vale ressaltar que o termo “stakeholders”, para Freeman (1984),
representa qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado
pela realizagdo de objetivos da organizagdo. O termo “organizagdo”
representa tanto as empresas quanto as instituicdes, privadas ou publicas
e, considera-se que 0 processo de comunicacdo se da mediante o
significado compartilhado ou na interpretacdo comum, envolvendo a
percepc¢do e a interacdo da informacéo.

Diversos autores corroboram a ideia de que marcas fortes podem
gerar efeitos poderosos sobre 0 comportamento de seus publicos, ja que
as informacfes e as impressdes estabelecidas pela experiéncia com a
marca podem ser fortemente memorizadas por seus stakeholders.
(AAKER, 1996, 2001; ESCH, 1998; BLACKSTON, 2000).

Assim, as organizagdes precisam se adequar as mudangas,
acompanhar o contexto historico de evolucdo em todos os aspectos
organizacionais, evidenciando-se a gestdo do conhecimento e gestdo da
marca como componentes essenciais nesse processo. Dai a necessidade
de implementar servicos integrados pautados por uma politica de
comunicacdo que privilegie o estabelecimento de canais efetivos de
articulacdo com os segmentos a elas vinculados e a abertura das fontes
de informagdo com vistas a efetiva socializagdo do conhecimento
cientifico, tecnoldgico ou cultural por elas gerado (KUNSCH, 1998).

1.2 CONTEXTUALIZACAO DA PROBLEMATICA,
JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO TEMA:
REPOSICIONAMENTO E POSICIONAMENTO DA
IDENTIDADE INSTITUCIONAL EM UM CONTEXTO DE
MUDANCAS

A rede dos institutos federais €, setorialmente, representada por
suas unidades estaduais e a unidade central em Brasilia (Distrito
Federal). Ao longo da histéria, cada uma dessas unidades tem sido
acionada de maneira recorrente para que sua identidade e suas acfes
sejam reposicionadas para se adequarem as transformagdes ocorridas na
politica ou na cultura geral do sistema educacional de acordo com a
reorientacdo de metas e objetivos inseridos no processo de gestao.

As mais recentes mudancas tiveram inicio no final de 2008 em
decorréncia das alterac6es no modelo federal de ensino profissional. 1sso
implicou a mudanga dos nomes das unidades estaduais componentes da
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Rede Federal (RFEPCT), requerendo também a adaptagdo das
identidades visuais e das dindmicas estaduais dessas instituicoes.

No ambito do estado catarinense, a Rede Federal é hoje
representada por duas instituicdes de ensino profissionalizante: Instituto
Federal Catarinense (IFC) e Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia de Santa Catarina (IFSC).

A instituicdo IFC (2014) teve origem na integracdo das escolas
Agrotécnicas de Concordia, Rio do Sul e Sombrio, mais os colégios
agricolas de Araquari e Camboriud, que eram vinculados & Universidade
Federal de Santa Catarina, através da Lei Federal n°® 11.892 de 29 de
dezembro de 2008 e oferece educacdo em todos os niveis, desde cursos
de formac&o inicial e continuada até pés-graduagao.

O IFC (2014) desempenha importante papel no cenario
educacional catarinense, atendendo especificas demandas de formagéo
profissional do Estado com objetivo de contribuir para desenvolvimento
dos arranjos produtivos locais e regionais. Entretanto, considerando-se
0 objetivo desta pesquisa de gerar conhecimentos referentes ao processo
de reposicionamento institucional e posicionamento da marca IFSC, o
processo de investigacdo restringe-se apenas ao IFSC, tomado aqui
como unidade de analise para elaboracdo desta dissertacdo de mestrado.

O IFSC tem sua origem na antiga Escola de Aprendizes Artifices
de Santa Catarina (EAA-SC), fundada em 1909 (ALMEIDA, 2010).
Trata-se de uma instituicdo centenaria que, ao longo da historia e ap6s
sucessivas transformacdes, alterou pela sétima vez a sua marca
institucional. As indmeras modificagbes e adequacGes foram
implementadas em associacdo as diferentes identidades e denominacdes
assumidas pela instituicdo em nivel federal. Assim, em nivel estadual, o
atual IFSC ja adotou varios nomes e simbologias graficas no decorrer de
sua historia, o que pressupde uma sistematica recorrente de incorporacéo
dos valores tradicionais da instituicdo a nova marca e, também, de
incremento do novo posicionamento da marca no d&mbito institucional.

Ressalta-se que o posicionamento da marca é definido por
Aaker, (1996, 1998) como a parcela da identidade da marca que deve ser
ativamente comunicada aos publicos da marca com o intuito de
demonstrar uma vantagem em relagdo a&s marcas concorrentes.
Por inferéncia, pode-se dizer que reposicionar a marca é fazer um novo
posicionamento que evidencie as vantagens competitivas da instituicdo
frente aos publicos da marca em um contexto de mudanca.

As constantes adaptaces ocorridas na instituicdo que hoje é
denominada IFSC pressup8e uma crise de identidade que pode ser
diagnosticada e enfrentada pela Gestdo do Conhecimento, uma vez que,



37

0 processo de reposicionamento institucional envolve mudangas em
praticamente todo o processo de gestdo organizacional, alterando
também toda a estrutura e a cultura da organizagcdo. Os reflexos
decorrentes das constantes adaptacbes de identidade alcancam a
autoimagem corporativa demandando um novo posicionamento
compativel com a realidade atual de forma que € necessario ressignificar
a autoimagem da instituicdo ou identidade corporativa junto ao publico
interno, evitando as distor¢des da imagem corporativa e o0
comprometimento do prdprio processo de mudanca e da reputacdo
institucional.

Cada mudanga de nome, de diretrizes e metas significa, também,
necessidade de mudangas no posicionamento das unidades estaduais e
adequagfes a uma nova identidade de marca, um novo modelo
educacional e de cultura institucional proposto em nivel nacional. Deste
modo, € necessério reconsiderar 0 processo de comunicacdo
institucional com relacdo as mudancas ocorridas na instituicdo.

Druker (1999) acredita que para que 0s objetivos e metas
estabelecidos por uma organizacdo sejam alcancados, a comunicacao
precisa ser planejada e embasada por uma politica de comunicacdo
consistente. O planejamento deve ocorrer de forma integrada, para
facilitar a gestdo, melhorar a produtividade do ambiente organizacional,
transmitir os ideais de trabalho e os valores da organizagdo de forma
precisa. Isso evita que a imagem da organizacdo seja construida de
forma negativa ou distorcida. Corroborando essa ideia, Almeida (2009,
p. 236) aponta que:

O efetivo gerenciamento da identidade
resulta em uma imagem corporativa
favoravel e, ao longo do tempo, em uma
reputacdo  positiva diante dos  seus
stakeholders, contribuindo para que estes
tenham uma disposi¢do favoravel em relagéo
a organizacéo.

Essas constatacbes reforcam a necessidade de identificar
procedimentos gerais e recorrentes na gestdo do conhecimento da marca,
nos processos de revisdo, reposicionamento e promocgdo da identidade
institucional.

O cenério acima descrito configura, portanto, um espago propicio
para o desenvolvimento desta pesquisa e, norteou a elaboracdo desta
dissertacdo no sentido de descrever, no contexto da gestdo estadual do
IFSC, e especificamente no que se refere ao planejamento, as estratégias
e acOes de comunicagdo interna, aos procedimentos inerentes ao
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processo de reposicionamento da identidade institucional,
posicionamento da marca IFSC e a promocdo do conhecimento da
marca, considerando o0 contexto das mais recentes transformacdes
institucionais.

O foco da pesquisa deriva do fato de que em ambito nacional, a
partir de decisdes do governo federal, houve um reposicionamento de
gestdo e da identidade das instituicGes federais de ensino profissional.
Isso € evidenciado na mudanca de categoria dessas instituicdes que,
anteriormente, eram individualmente designadas como “Centro Federal
de Educagdo Tecnoldgica” e, atualmente, sdo categorizadas como
“Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia”.

Por si s, a alteracdo de categorizacdo de “centro” para “instituto”
indica uma mudanga de posicionamento de gestdo e de marca, 0 que
requer um processo de adequacdo da dindmica de cada unidade
institucional envolvida, para ser adaptada ao atual modelo de gestdo e
atuacdo institucional.

Em Santa Catarina, os centros tecnoldgicos localizados neste
estado foram igualmente designados como institutos federais e, estd em
andamento um processo interno que envolve estratégias e agdes de
gestdo e comunicacdo interna, para informar, promover conhecimento e
adaptar procedimentos coerentes com o0 atual posicionamento da
instituicdo em &mbito federal.

O problema desta pesquisa envolve a necessidade de descri¢do e
interpretacdo do processo de gestdo e comunicacdo interna, cuja
finalidade ¢ promover o conhecimento da marca “Instituto Federal”. Isso
requer o conhecimento das principais necessidades e mudancas
implicadas, considerando-se especialmente as estratégias e as a¢bes de
gestdo e comunicacdo que sdo desenvolvidas com essa finalidade.

Procurou-se contextualizar no processo de institucionalizacdo do
IFSC as principais transformacdes ao longo da histéria, com especial
énfase ao recorte temporal que corresponde ao periodo de transigdo da
marca CEFET-SC para IFSC e, descrever as estratégias e acdes que
buscam a consolidagdo da identidade e imagem institucional,
identificando as principais etapas, objetivos e resultados alcangados e
ressaltando suas implica¢des em relacdo ao planejamento e a gestdo do
conhecimento da marca IFSC.

A marca como um sistema simbdlico relne e representa todos o0s
valores que identificam a organizacdo (PERASSI, 2008). Neste
contexto, analisar a marca IFSC enquanto fator gerador de valor
organizacional passa a ser fundamental no processo de comunicagéo da
identidade de marca para o desenvolvimento da imagem institucional de
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forma adequada. Assim, a gestdo do conhecimento aplicada a gestdo da
marca torna-se uma poderosa estratégia de gestdo do conhecimento de
todo o conjunto de valores que a instituicdo representa.

O estudo também permitiu o reconhecimento de algumas préaticas
e técnicas de gestdo do conhecimento que aparecem de forma implicita
ou explicita em diferentes momentos do processo de planejamento
institucional, na construcdo de uma politica de comunicacdo e nas
estratégias de difusdo da informagdo e construcdo do conhecimento
organizacional, principalmente, aquelas relacionadas a consolidacdo da
marca e construcdo da imagem institucional perante seus publicos e a
sociedade em geral.

1.3 VISAO DE MUNDO E ESCOPO DO TRABALHO

Burrell e Morgan (1979), na obra “Sociological Paradigms and
Organizational Analysis” ao analisarem diferentes vertentes da teoria
social e da teoria organizacional, concluiram que as discussdes poderiam
ser amparadas por quatro amplas visGes de mundo, ou seja, quatro
paradigmas. Estes sdo representados “em diferentes conjuntos de
pressuposicdes metatedricas sobre a natureza da ciéncia, a dimensédo
subjetivo-objetiva, a natureza da sociedade e a dimensdo da mudanca
por regulacdo ou por via radical” (MORGAN, 2007, p.15).

Figura 1 — Visdes de Mundo

SOCIOLOGIA DE DOMINACAO - MUDANCA RADICAL
NATUREZA DA CIENCIA
< >

E A | Paradigma Paradigma

< Radical-Humanista Radical-Estruturalista
o ; o
2 =
ops 5
A < =
7 S

= ®

;; Paradigma Paradigma

7. 4 Interpretativo Funcionalista

SOCIOLOGIA DE REGULACAO
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Nesta pesquisa a visdo de mundo é referenciada pelo paradigma
interpretativo, situado entre uma posicdo subjetiva e a sociologia da
regulacdo. Nessa visdo, a preocupacdo de entender o mundo e
compreender a natureza fundamental do mundo social se da por um
patamar subjetivista, orientado por contribui¢es advindas da sociologia
da regulacdo (BURRELL; MORGAN, 1979).

Na perspectiva interpretativa, 0 mundo social possui uma situacdo
ontoldgica duvidosa e 0 que passa por realidade social ndo existe em
sentido concreto, mas é produto da experiéncia subjetiva e intersubjetiva
dos individuos. A sociedade é entendida a partir do ponto de vista do
participante em acdo, em vez do observador. O tebrico social
interpretativo tenta compreender o processo pelo qual surgem e evoluem
as multiplas realidades compartilnadas. Busca oferecer explanacfes
sobre a realidade como ela é, mas compreendo a natureza da realidade
social no nivel da experiéncia subjetiva do individuo (BURRELL;
MORGAN, 1979).

A abordagem interpretativa baseia-se na pressuposicdo de que ha
uma ordem e um padrdo implicito no mundo social. Ou seja, 0 mundo
social é visto como um processo social emergente, e por isso continuo,
que é criado pelos individuos envolvidos nesse processo. Sendo que essa
realidade social ndo possui qualquer existéncia fora da consciéncia do
individuo, mas sim em valores compartilhados intersubjetivamente.
(BURRELL; MORGAN, 1979).

A ciéncia é considerada uma rede de jogos de linguagem,
sustentada por grupos de conceitos e regras subjetivamente
determinadas, que os praticantes da ciéncia inventam e seguem
(BURRELL; MORGAN, 1979).

Nesse paradigma as organizacbes sdo compreendidas como
criagbes em vez de entidades naturais, logo, podem ser mudadas
mediante a intervencgdo social. As organiza¢des, nesse modelo, devem
ser explicadas pelo conhecimento das intengdes que fazem as pessoas
agirem, e isso requer um conjunto de técnicas completamente diferente
das utilizadas pelos pesquisadores organizacionais positivistas
(VERGARA; CALDAS, 2005).

Da mesma forma que no paradigma interpretativo a realidade
social ndo possui qualquer existéncia fora da consciéncia do individuo e
é produto dos valores compartilhados intersubjetivamente, a construcéo
do significado de uma marca é desenvolvida a partir das impressoes
fragmentadas e individuais, que sdo reforcadas por meio da atividade de
marketing, de interacGes e experiéncias interpessoais. Assim a
comunicagdo da marca, também é uma construcdo coletiva de
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significados. As impressdes individuais sdo compartilhadas e
consolidadas na forma de imagem publica da marca (AAKER, 1998;
BATEY, 2010).

Norteado por essa visdo, o foco do estudo e a observagdo dos
fendmenos recai sobre a Gestdo do Conhecimento (Knowledge
Management) aplicada ao processo de Gestdo da Marca (Brand
Management), ressaltando-se 0s seguintes processos: (1) conhecimento,
gerenciamento e adaptacdo da identidade corporativa; (2) posicionament
0 da marca IFSC e (3) promocdo do conhecimento da marca junto ao
publico interno. Estes aspectos estdo diretamente relacionados ao
conhecimento e aos processos de comunicacdo da marca que delimitam
0 escopo desta pesquisa.

Os fatos observados envolvem primeiramente o reposicionamento
da unidade estadual IFSC, diante da mudanca nacional da marca CEFET
para IF. Em decorréncia da mudanca da marca em nivel nacional,
observou-se a necessidade de realinhamento das identidades estaduais
da marca; no contexto catarinense, de CEFET-SC para IFSC.

Neste sentido o estudo visa descrever a realidade observada no
IFSC, identificando aspectos gerais e recorrentes desta experiéncia
contribuindo para que, no futuro, seja possivel a elaboracdo de um
modelo de gestdo para o reposicionamento da identidade e da imagem
de marca de organizagdes estaduais ou regionais que sejam gerenciadas
como partes integrantes de sistemas de marcas hacionais ou
internacionais.

O recorte temporal da pesquisa acompanha as transformagoes
ocorridas na instituicdo em consequéncia dos processos de mudancas
associados a transicdo da marca e instituicdo da atual nomenclatura
IFSC em substituicdo & anterior CEFET-SC.

A “realidade observada” é delineada, portanto, pela necessidade
de reposicionamento da marca IFSC frente a Gltima alteracdo de nome e
identidade da marca institucional. O campo de pesquisa restringe-se as
unidades do IFSC dos municipios de Florianépolis e Sdo José (Campus
Floriandpolis, Campus Florianépolis-Continente, Campus Sao José e
Reitoria), porque essas unidades sdo centrais no processo de gestdo
estadual em Santa Catarina, reunindo acfes que influenciam na
dindmica de todas as outras unidades estaduais.
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14 O CARATER INTERDISCIPLINAR DA PESQUISA E A
ADERENCIA AO PPGEGC

O caréater interdisciplinar da investigacao é reforcado pela adogédo
da visdo sistémica no processo de conceituacdo das organiza¢fes como
campos de relacionamento e, de suas marcas como sistemas simbdlicos.

A marca, como sintese de um sistema simbdlico, representa os
valores que identificam a organizacdo, seus produtos e servigos. O
sistema simbdlico representado pela marca reflete um conjunto de
crencgas, conhecimentos, padrGes de comportamento, costumes etc. que
distinguem um grupo social ou uma corporacdo/organizagao.

Por esta abordagem, pode-se dizer que a marca sintetiza e
representa a propria cultura organizacional. Neste contexto, a gestdo da
marca € parte da gestdo do conhecimento organizacional, mas sua gestao
adquire contornos especificos por tratar-se de um recurso intangivel cujo
valor e esséncia se baseiam na percepcéo e conceito desenvolvidos e
manifestados pelos efetivos e potenciais publicos da marca.

O posicionamento da marca IFSC requer o reposicionamento da
identidade estadual e a promocdo do conhecimento da nova marca junto
aos publicos interno e externo a organizacdo. A marca é aqui
considerada como uma entidade complexa, abstrata, intangivel e
multiforme (SEMPRINI, 2006), que representa a cultura da organizacao,
reunindo os aspectos de sua identidade junto ao publico interno e de sua
imagem junto ao publico interno e externo.

Do ponto de vista simbolico pode-se dizer que as marcas sao
entidades cognitivas complexas, criadas pelos publicos (interno e
externo) os quais estdo em constante relacionamento com a marca, em
consequéncia da totalidade das suas experiéncias com o0s produtos e
servicos atrelados a essa marca. (HANBY, 1999).

Significar, posicionar e promover o conhecimento da marca
frente aos publicos interno e externo a instituicdo/organizacdo sao
desafios tipicos para a Gestdo do Conhecimento (Knowledge
Management) aplicada a Gestdo da Marca (Brand Management).

A luz destes referenciais tedricos, o presente estudo relaciona a
area de Gestdo do Conhecimento com a area de Gestdo da Marca
Corporativa. Os conceitos e definicbes de conhecimento como valor
intangivel se vinculam as concepgdes que evidenciam o valor intangivel
e simbolico das marcas para as organizaces, ressaltando-se a nogéo de
gue assim como O conhecimento, as marcas representam um valor
intangivel. Dito de outra forma, assim como fazer a gestdo do
conhecimento da organizacdo é cuidar dos valores intangiveis dessa
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organizacgdo; fazer a gestdo da marca também é administrar valores, ja
gue a marca também é um valor intangivel organizacional.

Apesar dessa evidéncia, ao realizar a revisdo integrativa,
constatou-se uma consideravel caréncia de registros que buscassem
relacionar ou identificar aplicacGes tedricas ou praticas da gestdo do
conhecimento a gestdo da comunicacdo das marcas em organizacoes
publicas ou privadas, sobretudo no que se refere a gestdo do
conhecimento da marca ou a busca de solucBes de comunicacdo em
processos de reposicionamento da identidade organizacional e, de
posicionamento de marca considerando contextos de mudanca ou com
objetivo de agregar valor & organizag&o.

Desde a sua concepgdo, 0 PPGEGC tem concentrado seu foco de
pesquisa e formacdo no conhecimento e nos processos pelos quais o
conhecimento se torna fator gerador de valor na sociedade
contemporanea. Assim, a abordagem interdisciplinar adotada pelo
Programa permite uma visdo mais ampliada sobre as teorias e areas
pesquisadas neste estudo, bem como permite inovagdes na perspectiva
cientifica e na busca de solugdes e conhecimentos que favorecam a
formulagdo de novas questdes e novos caminhos para identificacdo de
possiveis recursos da gestdo do conhecimento que possam ser ou que
estdo sendo aplicados no reposicionamento da identidade corporativa
dos Institutos.

Além desses aspectos, as proprias teorias que tratam da area de
Gestdo, por si sO, tém a caracteristica interdisciplinar, seja em se
tratando de Gestdo do Conhecimento, da Informagéo, da Comunicagéo,
da Marca Corporativa, ou da Organizacdo. Dessa forma, esta pesquisa
esta plenamente adequada as areas tematicas do PPGEGC e inserida nos
contextos trabalhados e explorados nas pesquisas desenvolvidas pelo
Programa.

Acredita-se que as relagfes construidas neste trabalho sé foram
possiveis a partir do olhar sisttmico e, dada a perspectiva
interdisciplinar ou, as vezes, multidisciplinar a qual é amplamente
difundida e compartilhada no ambito da Gestdo do Conhecimento, das
disciplinas correlatas, bem como das éareas de concentracdo e linhas de
pesquisa desenvolvidas pelo PPGEGC.
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15 OBJETIVOS
151 Objetivo Geral

Descrever o processo de Gestdo do Conhecimento e as estratégias
internas de mediacdo e comunicacdo, para 0 reposicionamento
institucional em decorréncia da transformacdo da marca CEFET-SC
para IFSC.

1.5.2 Objetivos Especificos

« Identificar e explicitar conceitos e aspectos tedricos
relacionados a gestdo do conhecimento, comunicacao
e gestdo da marca e reposicionamento da identidade
corporativa.

« Descrever o contexto histérico, administrativo e
comunicacional relacionado ao reposicionamento da
identidade institucional, focalizando a relagdo entre a
instituicdo estadual IFSC e o modelo institucional
proposto em ambito nacional.

+ Identificar os procedimentos e as a¢des de comunicaca
o0 interna envolvidos no processo de posicionamento e
conhecimento da nova marca IFSC, ressaltando a
interacdo entre conhecimentos tacitos em explicitos; o
processo de disseminacdo da informacdo e a sua
incorporacdo a cultura institucional.
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2 METODOLOGIA
2.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O estudo proposto trata de identificar e descrever o planejamento,
estratégias e acBes de comunicacdo interna no contexto da gestdo
estadual do IFSC, tendo em vista o reposicionamento da marca
institucional expressa na mudanca do nome de “Centro Federal de
Educacdo Tecnologica” para “Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e
Tecnologia”.

Acompanhar o processo de mudancas ocorridas no IFSC e os
impactos relacionados com gestdo, reposicionamento da identidade
corporativa e posicionamento da marca IFSC, implica necessariamente
entender a nova estrutura hierdrquica da instituicdo e as relagdes entre os
diversos stakeholders envolvidos no processo de transformacédo
institucional, tais como gestores, servidores, alunos e demais atores que
configuram o publico interno e externo a organizacdo. Tudo isso
permeado pelos componentes historicos e estruturais da legislacdo, das
politicas educacionais e pelos interesses, ideologias e tantas outras
nuances possiveis.

Pode-se dizer, portanto, que se trata de um estudo de caso
elaborado a partir de reflexbes baseadas em literatura académica e
investigacdes empiricas.

A metodologia reflete uma pesquisa de carater exploratério, que
busca entender, aprofundar e fundamentar os temas relacionados as
seguintes matrizes: Gestdo Organizacional e Gestdo do Conhecimento;
Gestdo da Marca Corporativa, e suas interfaces com conceitos de
identidade, identificacdo e comunicagdo da marca; Teoria Geral de
Sistemas; Midia e Comunicacdo Organizacional e busca refletir, a luz
desses referenciais tedricos, sobre 0 processo de reposicionamento da
marca IFSC, destacando a sua importancia estratégica no processo de
gestdo do conhecimento institucional.

Quanto ao método de abordagem e aos objetivos trata-se de uma
pesquisa qualitativa e descritiva, por se ocupar em estudar, observar e
descrever um fendmeno, um fato, um acontecimento, tal como este se
apresenta (VALETIN, 2005; JAPIASSU; MARCONDES, 2001),
qualificando os dados coletados nas diferentes etapas de anélise do
problema.

Caracteriza-se como uma pesquisa de natureza tedrico-aplicada ja
que se propde a gerar conhecimentos para subsidiar aplicacdes praticas
dirigidas a solugdo de um problema especifico, ressaltando-se, neste
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caso, a possibilidade de evidenciar procedimentos que, no futuro,
possam contribuir para o desenvolvimento de um modelo de gestdo do
reposicionamento da marca estadual ou regional de acordo com as
orientages de uma matriz de gerenciamento nacional ou internacional.

2.2 ETAPAS DE PESQUISA, INSTRUMENTOS DE COLETA DE
DADOS, ANALISE E  SISTEMATIZAGAO  DAS
INFORMACOES

A pesquisa foi composta pelas seguintes etapas:

2.2.1 Estudo exploratério para reconhecimento inicial do
fendémeno estudado e delimitacio dos temas relacionados

Estudos realizados a partir de fontes de dados e informagoes
sobre os temas abordados, bem como documentos administrativos
gerados no @mbito das unidades organizacionais do IFSC e da Rede
Federal e também fontes tedricas que subsidiam a fundamentacdo e o
aprofundamento dos temas relacionados a pesquisa. Destacam-se as
informagdes relacionadas ao contexto organizacional do IFSC
enfatizando as transformagdes politicas e estruturais ao longo dos
altimos anos e seus reflexos no processo de comunicacgdo e gestdo da
marca institucional.

2.2.2 Revisdo integrativa da literatura e construgdo do referencial
tedrico

Botelho, Cunha e Macedo (2011) afirmam que a revisdo
integrativa consiste na construcdo de uma andlise e sintese do
conhecimento cientifico sobre determinado assunto. Diferentes autores
concordam que o método de revisdo integrativa permite a geragcdo de
novos conhecimentos, pautados nos resultados apresentados pelas
pesquisas anteriores. (MENDES; SILVEIRA; GALVAO, 2008;
BENEFIELD, 2003; POLIT; BECK, 2006).

O levantamento bibliogréafico foi realizado em bases de dados e
outras fontes secundarias, incluindo livros e artigos relacionados ao
tema da pesquisa, bem como textos técnicos, noticias, produtos gréfico-
comunicativos, websites oficiais do governo e da institui¢do estudada, e
documentos administrativos referentes ao planejamento e gestdo do
IFSC.
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Nesta etapa, foi priorizado o acesso as informacgdes tedricas nas
areas de Gestdo do Conhecimento, Comunicacdo Organizacional, Midia
e Informacdo, Teoria Geral de Sistemas, Identidade Corporativa e
Gestdo de Marca enfatizando-se o contexto estratégico da reconstrucéo e
do controle da identidade institucional e da imagem da marca.

Depois de selecionadas e hierarquizadas, as fontes documentais e
bibliogréficas serviram de base para construcdo do referencial teérico
gue norteou a pesquisa, bem como orientou a observacdo e coleta de
dados e informacdes em fontes primarias, fornecendo subsidios para as
etapas de sistematizacao e analise dos dados.

A revisdo permitiu mapear 0s estudos anteriores, analisar as
informacfes e conceitos acerca dos temas elencados nesta pesquisa,
destacando as principais abordagens tedricas e metodolégicas e suas
aplicacgdes préticas na gestdo organizacional e especificamente na gestéo
e comunicagdo da marca corporativa.

2.2.3 Levantamento de dados factuais implicados na realidade
observada

Em complementacdo as informacGes levantadas em fontes
secundarias (bibliograficas e documentais), uma coleta de dados factuais
foi realizada com objetivo de elucidar questdes especificas relacionadas
com o tema principal desta pesquisa e com a contextualizacdo do objeto
de estudo no ambito da gestdo institucional. Foram realizadas entrevistas
de profundidade junto a alguns gestores e outros atores das unidades
educacionais em estudo que tiveram significativa participacdo no
processo de transformagéo de CEFET-SC para IFSC.

O principal critério de selecdo da amostra foi identificar se 0s
entrevistados faziam parte da instituicdo durante o processo de transicao
da marca e se a funcdo dos entrevistados estava de alguma forma
relacionada ao processo, bem como se estava inserida nos contextos de
comunicacao e gestdo.

Malhotra (2001, p.163) explica que entrevista de profundidade
constitui um método de obtencdo de dados qualitativos. “Uma forma
ndo estruturada, pessoal e direta de obter informacdes”. Assim, deve ser
realizada uma a uma. Nela o entrevistador deve estimular o respondente,
incentivando-o a falar abertamente das suas sensagdes, motivagdes,
crencas, atitudes e sentimentos, experiéncias vivenciadas sobre
determinado topico.

Deste modo, foi utilizado um roteiro semiestruturado de
entrevista (APENDICE A) que permitiu aos respondentes expressarem
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de forma aberta e livre as suas impressdes e pontos de vistas sobre
topicos relevantes desta pesquisa exploratdria. Procurou-se levantar
informagdes, conhecimentos a respeito de como os participantes do
processo de reposicionamento institucional conheceram, vivenciaram e
compreenderam a situacdo de mudanca, através das estratégias e acdes
de comunicagdo interna, quais 0s impactos associados ao processo de
mudanca e como esses respondentes avaliam a situagdo atual em relagédo
a situacao anterior.

O roteiro foi intencionalmente pensado e semiestruturado para
que os entrevistados pudessem contribuir com informacBes e
conhecimentos necessarios para uma discussdo e confrontacdo com as
teorias relacionadas ao objetivo desta pesquisa.

A entrevista foi estrategicamente dividida em seis momentos:

* Momento 1: Serviu para informar ao respondente
sobre a contextualizacdo e o0 objetivo do trabalho e da
entrevista;

* Momento 2: Serviu para identificar a alocagéo do
respondente na Instituigdo — este momento foi
fundamental para legitimar e justificar a escolha da
amostra que compds o campo de pesquisa;

«  Momento 3: Serviu para conhecer e delimitar o
entendimento do respondente sobre o conceito de
“marca” (tema central da pesquisa);

« Momento 4: Serviu para conhecer e registrar a
percepcao do respondente em relagéo a situacdo atual
— A marca IFSC;

« Momento 5: Serviu para conhecer e registrar a
percepcao do respondente em relagdo a situacao
anterior — A marca CEFET-SC;

« Momento 6: Serviu para conhecer € registrar a
percepc¢do do respondente em relacdo ao momento da
transicdo — Zoom metodolégico — foco da pesquisa:
reposicionamento institucional — Transformag&o de
CEFET-SC para IFSC.

Cada momento subtende as categorias de conhecimentos que
foram utilizadas para orientar a sistematizacéo e analise das informacdes
coletadas e a discussdo dos resultados da pesquisa. Essas categorias
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representam conhecimentos necessarios para a realizagao desta pesquisa.
O Quadro 1 lista as categorias pensadas para a pesquisa e relacionadas a

cada momento da entrevista.

Quadro 1 — Categorias de conhecimentos para as entrevistas

Momentos .
Categorias -
da:s correspondentes ALY
entrevistas
Sem categoria | O respondente é informado sobre as
Momento 1 | correspondente. especificidades do trabalho e os
objetivos da entrevista.
Informagdes relativas a | Legitimar e justificar a escolha da
Momento 2 identificag_élo i e | amostra que compbe o campo de
contextualizagdo dos | pesquisa.
entrevistados.
Percepcdo  sobre o | Registrar 0 entendimento do
conceito de marca. respondente sobre o conceito de
Momento 3 « » P
marca € Ssuas 1mp11cagoes no
ambito das organizagdes.
Percepc¢do sobre a marca | Registrar percepgdes em relagdo a
IFSC. identidade institucional e principais
Momento 4 P X
caracteristicas atreladas & marca
IFSC.
Percepgdo sobre a marca | Registrar percepgdes em relagdo a
CEFET-SC. identidade institucional e principais
Momento 5 P \
caracteristicas atreladas a marca
CEFET-SC.
Percepcdo  sobre o | Registrar percepcbes em relagdo ao
processo de transicdo da | processo de transicdo da marca
marca CEFET-SC para IFSC: principais
eventos  associados;  orientagdes
técnicas, politicas e administrativas;
Momento 6 mecanismos de planejamento e
gestéo; instrumentos de
comunicagdo, divulgacdo e
implementagdo do processo em suas
diferentes etapas; bem como seus
impactos na cultura institucional.

Fonte: autora

O momento um (1) ndo representa uma categoria especifica, pois
ele serviu para introduzir o entrevistado sobre o contexto da entrevista.
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Vale ressaltar que o contelido de cada categoria reflete o roteiro
das entrevistas e engloba o conjunto das questdes incorporadas ao
questionario indicado no APENDICE A.

As entrevistas foram gravadas em audio e depois transcritas na
sua forma literal. As informacdes e conhecimentos levantados foram
sistematizados em categorias e alocados em tabelas, para facilitar o
processo de comparacdo e andlise qualitativa das informacges. Estas
informacgdes resumem as observacGes e as percepcdes de entrevistados
alocados nos seguintes campi: Campus Floriandpolis, Campus
Florianépolis-Continente, Campus Sao José e Reitoria. Desta forma o
campo de pesquisa restringiu-se as unidades do IFSC dos municipios de
Floriandpolis e S&o José, considerando que essas unidades sdo centrais
no processo de gestdo estadual em Santa Catarina.

Das oito entrevistadas realizadas foram selecionadas as sete que
atenderam aos critérios de selecdo anteriormente citados.

A finalidade das entrevistas foi compreender como o0 processo de
transicdo aconteceu efetivamente na pratica cotidiana vivenciada no
contexto dos diferentes aspectos de atuacdo institucional a partir de uma
comparagao entre os relatos dos entrevistados e 0s documentos oficiais
pesquisados.

As falas registradas foram trabalhadas para melhor compreender
0 processo de transicdo da marca CEFET-SC para IFSC em seus
diferentes aspectos, caracteristicas, perspectivas, principais avancos,
dificuldades e limitagBes. A identificacdo dos entrevistados ndo pdde ser
veiculada j& que os participantes ndo autorizaram a divulgacdo de
informacOes pessoais referentes a: identidade, cargo, funcdo ou outros
dados capazes de revelar suas observagdes ou qualquer forma de
participacdo durante o processo.

A obtencdo de dados primarios foi ainda complementada a partir
da observacdo “in loco” junto as diretorias de gestdo do conhecimento e
comunicacao do IFSC, do relato de servidores bem como, das anotacfes
decorrentes de reunides realizadas no proprio contexto metodolégico da
construcdo da politica de comunicacdo institucional e nos processos de
construcao do Planejamento Institucional 2013-2014.

A condicdo da pesquisadora, como servidora do IFSC, lotada na
Reitoria/ Diretoria de Comunicacdo (Dircom)/ Departamento de
Marketing e Jornalismo/ Coordenadoria de Programagdo Visual (CPV),
facilitou a participacdo nessas atividades, permitindo observar e
acompanhar em diferentes etapas da gestdo institucional, o planejamento
a operacionalizacdo e resultados dos processos comunicacionais
referentes a instituicao.
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2.2.4  Sistematizacéo e analise dos dados

Em relacdo a sistematizagcdo e andlise dos dados, procurou-se
entender a marca como um sistema simbolico e ressaltar sua importancia
no contexto histérico e social pos-moderno de construcdo e
representacdo individual e coletiva. Neste contexto, foi possivel avaliar
as diferengas entre a marca CEFET-SC e IFSC, ressaltando o que
mudou ou precisou ser alinhado no processo de gestdo da marca
institucional.

Os resultados buscam evidenciar os desafios de gestdo da marca
no reposicionamento da identidade IFSC e sua importancia estratégica
na construgdo e manutencdo de uma imagem e reputagdo positiva da
marca no processo de desenvolvimento institucional.

O extenso trabalho de coleta de informacGes e dados primarios e
de transcricdo das entrevistas gerou uma média 30 péaginas de texto
corrido por respondente, totalizando aproximadamente 210 paginas de
conteido para analise. Para a sistematizacdo de todo esse contetdo, foi
criada uma tabela modelo. O conteldo foi organizado em categorias de
acordo com 0s objetivos previstos na coleta de dados. Assim, as
perguntas foram agrupadas em categorias e organizadas como linhas
dessas tabelas. Cada entrevista originou uma tabela, totalizando sete
tabelas. Para que as respostas de mesma categoria fossem analisadas e
comparadas entre os respondentes, foi construida uma nova tabela, que
serviu para reunir todas as entrevistas lado a lado (em colunas). A tabela
sintese com oito colunas (sete com cada uma das entrevistas mais uma
coluna ao lado direito das demais com a sintese das informacdes de
mesma categoria). Ou seja, a sintese das impressdes e percepgbes dos
respondentes ficou reunida na oitava coluna da tabela sintese. O
resultado da sistematizacdo e analise das entrevistas foi posteriormente
utilizado para endossar a discussao dos resultados da pesquisa.

2.2.5 Discussdo dos resultados e elaboracéo da dissertacéo

A interpretagdo e descricdo dos dados foram respaldadas pela
pesquisa descritiva, pelo contelido das entrevistas e pela observacdo
empirica. A pesquisa descritiva foi utilizada para registrar e descrever as
informac@es tedricas, os dados disponiveis em documentos oficiais da
instituicdo e as informagdes que permitiram contextualizar o objeto de
estudo desta dissertacéo.

A discussdo dos resultados e a andlise qualitativa das informages
foram tomadas como referencial para se pensar estratégias de
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comunicacdo adequadas para a gestdo da marca e seu reposicionamento
diante das expressivas transformacgdes institucionais nas Ultimas
décadas, em nivel nacional e estadual.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA
3.1 GESTAO ORGANIZACIONAL

3.1.1 O contexto da cultura organizacional, da gestdo e
comunicagdo da marca

Desde os tempos mais remotos, a humanidade se organizou a fim
de satisfazer suas necessidades sociais e pessoais. Assim atores
individuais passaram a compartilhar oportunidades de vida e
construiram suas relagbes de convivio e troca, formando grupos sociais
organizados que buscassem suprir suas necessidades e interesses
individuais e coletivos.

Na interacdo entre 0os membros do grupo, experiéncias sao
compartilhadas e uma espécie de visdo de mundo coletiva naturalmente
vai se constituindo. Neste processo de troca os membros de uma
organizacdo aprendem e desenvolvem formas de agir que vdo sendo
incorporadas as rotinas. Deste modo, uma cultura organizacional ¢
socialmente  construida, influenciando e condicionando o
comportamento das pessoas que participam da organizagéo.
(MARCHIORI, 2009).

No contexto da interagdo, um conjunto de pressupostos basicos é
estabelecido e tanto o individuo como o grupo passam a construir
significados que sdo compartilhados formando padrbes culturais. No
nivel organizacional, a cultura é construida pelo conjunto de
pressupostos basicos inventados, descobertos ou desenvolvidos para
lidar com as questdes e decisdes organizacionais (SCHEIN, 2009). E
essa visdo macro da cultura que empresta as organizagbes sua
personalidade distinta.

O reconhecimento individual de pertenca a um grupo social
acrescido do significado emocional e de valor que isso representa para
esse individuo sugere 0 sentido de “identidade”. No nivel individual, a
identidade provém do sentido que o individuo atribui a sua interacdo
com o grupo Da mesma forma que a identidade pessoal, a identidade da
organizagdo € constituida por um conjunto de elementos que a
caracteriza, dotando-a de uma personalidade (AAKER, 1998). Assim, a
identidade organizacional estd intimamente ligada & maneira como a
organizagdo visa identificar-se e posicionar-se. Essa identidade é
reforcada a medida que conhecimentos e atributos vao sendo
compartilhados entre os membros que constituem a organizagdo.
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Acredita-se que esses conhecimentos ficam incorporados e
sintetizados na marca corporativa. (BATEY, 2010). Por esta perspectiva,
a marca é a expressdo sensivel e visivel que sintetiza os valores da
organizagdo. A marca organizacional pode ser manifestada como um
ativo complexo e representa mais que uma garantia de atributos
esperados de um produto ou servigo (KOTLER, 2000). O universo da
marca deve ser analisado por uma perspectiva sistémica, pois uma
marca sintetiza correntes profundas de significado em relagdo ao
contexto de uso a natureza socio psicoldgica do usuario, consumidor ou
publico interessado e a cultura na qual esta inserida (BATEY, 2010). A
comunicacdo da marca traduz a identidade em imagem organizacional e
enfatiza o modo utilizado pela organizagdo para se apresentar aos seus
publicos estratégicos.

A gestdo da marca da-se no ambito de um processo de
comunicacdo organizacional dindmico e aberto. Assim, torna-se
fundamental conhecer, posicionar e promover o conhecimento de
valores junto aos publicos da marca, planejando a¢Bes congruentes com
0s objetivos da gestdo organizacional. A gestdo da marca busca manter
uma consonancia entre a identidade de marca e imagem percebida de
marca.

A comunicagdo organizacional reflete aspectos da cultura
organizacional, da personalidade ou identidade da organizacdo. Envolve
na sua esséncia um proposito: transmitir mensagens. De modo geral, a
comunicagdo intervém como sistema transmissor, que atua como
elemento transformador ou codificador da identidade organizacional em
mensagens, e como criadora das condi¢cBes necessarias para a sua
distribuicéo aos publicos estratégicos (TAJADA, 1994).

Essas mensagens sdo transmitidas via diferentes canais de
relacionamento e pontos de contatos, também, dirigidas a variados
publicos. Logo, as acles e os produtos de comunicacdo devem ser
pensados de forma estratégica para identificar e representar a marca da
organizacdo de maneira adequada e coerente com 0s propdsitos
organizacionais.

A gestdo da marca implica na gestdo do conhecimento dos
valores associados a marca e, a comunicacdo da marca visa controlar 0s
pontos de contatos da organizacdo. Assim, 0 processo de gestdo do
conhecimento de uma marca corporativa implica outros conhecimentos
relativos aos publicos da marca, as linguagens empregadas, as midias ou
suportes comunicacionais, a adequacdo e eficAcia dos canais de
relacionamentos, das tecnologias e das informacOes para que 0S
processos de comunicacdo ocorram de forma integrada e sistémica e, as
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mensagens produzidas sejam consistentes e coerentes e estejam
alinhadas com os interesses e as posicdes oficiais da marca corporativa.

Nesses processos, as interacbes sdo manifestadas pela
organizagdo, através de acles de marketing que visam mostrar aquilo
que se pretende ser (identidade de marca). Essas manifestacdes sao
percebidas como imagem pelos puablicos da marca, que passam a
construir a reputagdo da marca organizacional, podendo ser ora positiva
ora negativa, dependendo das continuas experiéncias do publico com a
marca. Dai a importancia estratégica no processo de gestdo da
comunicacdo organizacional, ressaltando que essa comunicacdo se da
por dois sentidos e por duas vias: de dentro para fora e de fora para
dentro da organizacéo.

No contexto da comunicagdo organizacional, o conhecimento dos
valores associados a marca € comunicado e partilhado com o publico
interno, por meio da interacdo continua e dindmica entre o
conhecimento tacito e o0 conhecimento explicito (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

Em um contexto de reposicionamento da identidade corporativa,
0 publico interno, ou seja, os membros da organizacdo devem ser 0s
maiores comunicadores da marca. Devem estar alinhados as estratégias
e acles que promovam o0 posicionamento e desenvolvimento de
conhecimentos da marca de forma consistente e coerente com a nova
identidade da organizacdo. Os valores tradicionais positivos ja
consolidados pela marca devem ser mantidos e reforgados e, 0s novos
valores e caracteristicas incorporados a marca devem ser comunicados
para tornarem-se conhecidos pelos diferentes publicos com os quais a
organizagdo se relaciona.

A gestdo da marca, portanto, é parte da gestdo do conhecimento
organizacional, ja que administrar a marca é fazer a gestdo de todo o
conjunto de valores que a organizacdo representa. Neste contexto
complexo, a marca faz a mediacdo entre valores essenciais da
organizacdo e a imagem da marca perante os seus stakeholders (publicos
da marca, interno e externo).

Ao discutir o significado do termo “organizacdo” diferentes
estudiosos das teorias organizacionais concordam que esse termo tem o
sentido de unidade organizada, que podera ser representada por uma
corporagdo, empresa ou instituicdo. Assim, é possivel admitir que uma
organizagdo social seja uma instituicdo constituida de pessoas e definida
pelos seus papéis e relacionamentos. No contexto organizacional, a
comunicacao reflete aspectos da cultura organizacional e permeia todas
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as acOes de gestdo do conhecimento e promocéo da identidade de marca
institucional.

3.1.2 A organizagdo como sistema

A palavra sistema denota um conjunto de elementos interagentes
e interdependentes que formam um todo complexo unitario organizado
com determinado objetivo e visando efetuar determinada funcéo.
(BERTALANFFY, 2012).

Ludwig von Bertalanffy (1975), o fundador da Teoria Geral de
Sistemas, defende o pressuposto basico de que todas as partes da
organizagdo devem trabalhar em conjunto para alcangar a sinergia. A
perspectiva holistica, sistémica, baseia-se na concepcdo de que todos os
sistemas se compBem de subsistemas e seus elementos estdo inter-
relacionados. Isso significa que o todo ndo € uma simples soma das
partes, e que o proprio sistema s6 pode ser explicado em sua
globalidade.

Visto sob esta @tica, qualquer conjunto de partes unidas entre si
pode ser considerado um sistema, desde que as relacdes entre as partes e
0 comportamento do todo sejam o foco de atencdo e, a estrutura
organizada busque alguma finalidade.

Qualquer sistema é sempre uma construgdo mental, tratando-se
tdo somente de uma reducdo conveniente ao observador. Ou seja, como
resultado da observagdo e reflexdo de seu mundo o ser humano cria
relacdes capazes de formar uma unidade funcional. Isto implica dizer
gue um sistema s6 podera ser definido ou concebido como tal, se um
observador existir e construir mentalmente essas relagoes.

O sistema refere-se, portanto, a formatacdo mental de uma
organizacdo, ou seja, de um todo unitario organizado contendo “uma
colecdo de objetos inter-relacionados em uma dada estrutura perfazendo
um todo (uma unidade) com alguma funcionalidade que o indica como
tal” (ALVES, 2012, p.96).

O conceito de sistema como conjuntos dindmicos ou complexos,
pode ser aplicado em diferentes contextos. Por exemplo: na natureza,
como sistemas ou organismos bioldgicos ou, no contexto da cultura,
como sistemas ou organismos sociais (PERASSI, 2008; ALVES, 2012).

Nesta pesquisa, o termo “organizacdo” remete aos sistemas e
organismos sociais inseridos no contexto da cultura. As organizacoes
sociais de que se fala séo as corporagdes: instituicbes ou empresas sejam
estas publicas ou privadas.
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Ao considerar a etimologia das palavras ‘“organizagdo” e
“corporagdo”, verifica-se que a primeira deriva do substantivo
“organismo” e a segunda, do substantivo ‘“corpo”. Ambos os
substantivos sugerem o significado de conjunto de partes ou de
elementos ordenados e inter-relacionados. O sufixo “agdo” - presente
nas duas palavras: “organiza¢do” e “corporagdo” - indica movimento e
dinamismo. Nas duas construgcfes, as palavras indicam a ideia de
conjuntos dindmicos ou sistemas (HOUAISS, 2009; PERASSI, 2008).

Todo sistema é uma organizagdo, mas nem toda organizacao é um
sistema. Na area de Administracdo, Robbins (2002) define organizacao
como uma unidade social conscientemente coordenada, composta de
duas ou mais pessoas que funciona de maneira relativamente continua,
com o intuito de atingir um objetivo comum. Sdo, portanto, sistemas
socialmente instituidos para determinada finalidade.

Essas organizagBes sociais, instituicdes ou empresas, sao
compostas por pessoas, atores ou agentes, que constituem a estrutura de
um processo interativo socio organizacional. Por sua vez, essas pessoas
atuam em estruturas que sdo organizadas e obedecem a uma hierarquia,
respeitam protocolos de condutas estabelecidos para a construcdo e
manutencdo de uma linguagem comum que serve para auxiliar a
conducdo de processos de identificagdo e comunicacdo de valores e
principios organizacionais.

A palavra “estrutura” refere-se a “disposi¢do e ordem dos
elementos essenciais que compdem um corpo” [todo unitario]
(HOUASS, 2009). Ou seja, € a forma como os elementos se organizam
no sistema. Alves (2012, p. 113) explica que “todo sistema possui a sua
propria estrutura” e, é esta estrutura que dita o comportamento do
sistema.

Todo sistema, como um conjunto de elementos ordenados,
interdependentes e dindmicos que interagem obedecendo a principios
determinados, pode passar por variagbes do seu estado com o decorrer
do tempo. Da mesma forma, como qualquer outro sistema, uma
organizacdo estd em constante evolucdo. Diante disto, a estrutura de
uma organizago pode ser razoavelmente bem definida, mas ndo serd
imutavel, pois o ambiente no qual ela estd inserida pode lhe impor
demandas que exigirdo mudancas.

Alves (2012) explica que “o estado de um sistema em um instante
de tempo é tdo somente uma fotografia desse sistema naquele instante
de tempo”. Esse estado do sistema ¢ definido por um conjunto minimo
de varidveis de estado, que determinam a evolucdo do sistema em um
percurso de tempo.
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Maturana e Varela (2003) defendem a ideia de que as mudancas
provocadas no sistema podem ser especificadas em quatro dominios:
(1) mudangas de estado; (2) mudancgas destrutivas; (3) perturbacdes;
(4) interacOes destrutivas. Por esta perspectiva, hda mudancas que afetam
a estrutura do sistema, mas mantém a sua identidade de classe e,
portanto, ndo comprometem a continuidade do sistema — essa situacéo
se aplica aos dominios 1 e 3. Por outro lado, as mudancas de dominio 2
e 4 sdo de caréater destrutivo, que podem levar o sistema a entrar em
colapso e deixar de existir. Esses autores observam que em um sistema
dindmico estruturalmente determinado seus dominios estruturais sofrem
variagBes, mas sempre a cada momento estardo especificados por sua
estrutura presente. Assim surge a definicdo de acoplamento estrutural,
segundo Maturana e Varela (2003, p.112):

Enquanto uma unidade ndo entrar em
interacdo destrutiva com seu meio, nds,
observadores, necessariamente veremos que
entre a estrutura do meio e a da unidade ha
uma compatibilidade ou comensurabilidade.
Enquanto existir essa comensurabilidade,
meio e unidade atuardo como fontes de
perturbacbes muatuas e  desencadeardo
mutuamente mudancas de estado. A esse
processo damos o nome de acoplamento
estrutural.

Isso implica dizer que, em sistemas abertos, h& uma
interdependéncia do sistema com seu meio. Ou seja, 0 observador tem a
capacidade de distinguir duas estruturas: o sistema e o meio. Entre essas
duas estruturas hd uma linha fronteirica, demarcando e separando o
sistema do meio no qual esta imerso. Dai se conclui que uma mudanca
estrutural em um pode desencadear no outro um processo de mudanca e,
esta dependerd exclusivamente de sua estrutura (ALVES, 2012). Ha
infinitas formas de se representar um sistema, e cada nivel de
representacdo, obedece a uma hierarquia. Da mesma maneira, as
organizagdes sociais apresentam a sua estrutura organizada de forma
hierdrquica. Neste contexto, um subsistema estd sempre a um nivel
imediatamente inferior ao nivel de sistema. Por inferéncia, por exemplo,
pode-se dizer que em uma organizac¢do social, os departamentos séo
subsistemas ou, que os stakeholders, também, constituem diferentes
subsistemas desta organizacao.

Corroborando essa ideia, Goldhaber (1991) define a organizacéo
como um sistema vivo e aberto conectado por um fluxo de informagdes
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entre as pessoas que ocupam diferentes posi¢des e representam distintos
papéis. Ao considerar a organiza¢do como um sistema aberto, admite-se
a coexisténcia de subsistemas os quais estabelecem entre si niveis de
interdependéncia, o que significa dizer que esses subsistemas afetam e
sdo mutuamente afetados alterando, portanto, o sistema como um todo.

Restrepo (1995) entende a organizagdo como unidades coletivas
de acdo constituidas para atingir fins especificos, dirigidas por um poder
gue estabelece uma forma de autoridade que determina o status e o papel
de seus membros. Neste sentido a organizacdo pode ser percebida como
uma expressdo particular e concreta de sistema, de acdo histérica e de
relagdes de classe, e como uma atividade regulada por decisdes que
emanam de um sistema politico. Por esta perspectiva, pode se dizer que
a organizacdo € um nucleo de decisdes cujas formas de socializagdo,
fruto da interagdo humana, sdo determinantes para sua configuracéo e,
nessa configuragdo a cultura vai sendo construida. Chiavenato
(2000, p. 446) refor¢a essa ideia afirmando que organizagdo é “um
sistema humano e complexo, com caracteristicas proprias tipicas da sua
cultura e clima organizacional.”.

3.1.3  Cultura organizacional

E dificil definir cultura organizacional, uma vez que o seu
conceito implica compreender um conjunto de propriedades do ambiente
da organizagdo que € percebido e desenvolvido por seu publico interno.
Na maioria dos estudos sobre o tema fica evidente que, no contexto das
organizagdes, a cultura sugere uma capacidade para influenciar e
condicionar o comportamento das pessoas participantes deste ambiente.
Sugere também uma ideia de conhecimento compartilhado, de
integracdo, homogeneidade na maneira de conduzir as questbes e
decisbes da organizacdo (MAXIMINIANO, 2009), supondo uma
estabilidade e previsibilidade (SCHEIN, 2009) e funcionando como
referéncia e estratégia de gestdo para a persecucdo de metas e objetivos
organizacionais.

O conceito de cultura organizacional implica em identificar pelo
menos seis dimensdes associadas a cultura: (1) Forca cultural - poder de
controlar o comportamento; (2) Congruéncia cultural - similaridade
entre os elementos culturais; (3) Tipo de cultura - atributos dominantes
da cultura; (4) Continuidade cultural - consciéncia mantida ao longo do
tempo; (5) Individualidade cultural - carater singular de cada cultura;
(6) Clareza cultural como a cultura ¢ significada, definida e passada para
0s membros da organizacdo (SANTOS, 1998).



60

Alguns autores como Schall (1983), Sathe (1985) e Schein
(2009), argumentam que a forca e a congruéncia de uma cultura so as
suas principais dimensdes. Uma cultura forte, congruente, que embasa a
estrutura e as estratégias organizacionais ¢ mais eficaz do que aquela
que é fraca e incongruente.

As pesquisas que tratam de cultura organizacional ou cultura
corporativa tiveram maior destaque a partir da década de 1980
(SANTOS, 1998). Grande parte dessas pesquisas evidencia a funcgdo
coesiva da cultura no lugar de enfatizar o potencial de divisibilidade da
cultura. O entendimento de que a cultura organizacional ¢ um elemento
coesivo e enfatiza a homogeneidade de valores e crengas de uma
organizagdo é defendido por autores como, Albert e Whetten (1985),
Hampden Turner (1990), Chiavenato (2000), Marchiori (2008),
Schein (2009) e Andrade e Amboni (2011). Por outro lado, ha autores
como Fleury (1986), Meek (1988), Rose (1988), Sackmann (1992),
Trice e Beyer (1993) e Martin (2002) que consideram o potencial de
divisibilidade da cultura no ambiente organizacional, enfatizando o
antagonismo e a luta de classes inerentes a prépria divergéncia entre 0s
interesses dos individuos e os das organizagdes e as contradicfes entre
0s niveis de geréncia na estrutura organizacional.

Schein (2009) esclarece que a cultura organizacional é constituida
por um conjunto de pressupostos basicos considerados validos, que um
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna. Na concep¢do
deste autor, a cultura é concebida como um modelo dindmico em que é
aprendida, transmitida e mudada. Por inferéncia, pode-se dizer que a
cultura organizacional ndo é estatica. Ela estd em constante evolugdo e
adaptacdo e, neste contexto, existem varios niveis através do qual a
cultura é apreendida, tais como: artefatos visiveis, valores e
pressupostos basicos. Esses trés niveis de apreensdo da cultura de uma
organizagdo sao esquematizados no Quadro 2:
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Quadro 2 — Niveis de percepgéo da cultura organizacional

Exemplo Definigdo Caracteristica
Produtos visiveis como o Siio faceis de serem
Argefgtos layout da organizacéo, percebidos. Contudo de
visiveis comportamento das dificil interoretacio
pessoas. Pretagdo.

Importancia que se atribui
a um objeto ou servigo;
Valores qualidades humanas; tragos
culturais, ideolégicos,
institucionais, morais etc.

Sdo estabelecidos por
convencdo. Estabelecidos
de forma sistematica ou
em sua coeréncia interna.

Normalmente sdo

. inconscientes, mas na
Pressupostos Pensamentos e sentimentos realidade determinam

e P dos membros da
basicos s como 0s membros do
organizagao.
grupo percebem, pensam e

sentem.

Fonte: Schein 2009

H& um sistema de convic¢bes compartilhado por todos os
membros da organizacgdo e a apreensdo da cultura organizacional se da
por diferentes formas e canais de comunicacao.

Fleury, Shinyashiki e Stevanato (1996) acreditam que esses
pressupostos basicos ndo estdo organizados de forma aleatoria, mas de
forma padronizada em paradigmas culturais, com alguma ordem e
consciéncia para orientar a acdo humana. Entretanto, para estes mesmos
autores, €& possivel coexistirem pressupostos incompativeis e
inconsistentes. Esta consideracdo implica na andlise de que a cultura
deve estar relacionada a uma unidade social definida com caracteristicas
de estabilidade do grupo durante um determinado tempo.

Muitos autores concordam que a cultura organizacional tem
capacidade de integracdo Chiavenato (2000), Andrade e Amboni (2011),
Marchiori (2009) e (Schein, 2009) e de construir significados comuns
que sdo compartilhados entre os membros da organizacdo. Segundo
Chiavenato (2000), “cultura organizacional é o conjunto de habitos,
crengas, valores e tradi¢cdes, interacOes e relacionamentos sociais tipicos
de cada organizacao”.

Assim, a cultura corporativa reafirma os valores e ideologias
instituidos pelo publico interno da organizacdo, construindo uma
base de sustentacdo que legitima e confirma a identidade
da organizacdo, ou melhor, desenvolve a personalidade organizacional
(MARCHIORI, 2009).
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A cultura organizacional se confirma a partir de diversos
posicionamentos que acabam por definir padrdes e posturas a serem
seguidos (ANDRADE; AMBONI, 2011). Do ponto de Vvista
comportamental a cultura organizacional é construida por pessoas. A
partir do momento que essas pessoas entendem, desejam, participam,
aceitam um conjunto de caracteristicas, habitos, crencas, tradicdes,
valores e posturas que a organizagdo valoriza, constitui-se um sistema
de valores compartilnados e comunicados pelo publico interno da
organizacéo.

Robbins (2002, p. 500) resume nesse contexto o conceito de
cultura dominante:

A cultura dominante expressa 0s valores
essenciais compartilhados pela maioria
dos membros da organizagdo. Quando
falamos da cultura de uma organizagéo, nos
referimos a4 sua cultura dominante
(ROBBINS, 2002, p.500).

No entanto, dependendo da dimensdo ocupacional da
organizagdo, algumas culturas concorrentes ou “miniculturas” podem
coexistir dentro da organizacdo. Robbins (2002) denomina de
“subculturas” essas culturas com integridade propria que podem
conflitar entre si, com a alta administracio e com trabalhadores
sindicalizados (SCHEIN, 1992 apud LAKATQOS, 1997). Robbins (2002)
revela que essas subculturas, geralmente, sdo definidas por designagdes
de departamento e separacdo geografica.

Daft (2008, p. 362) acredita que:

[..] as fronteiras entre as partes sao
minimizadas pelas pessoas que compartilham
da mesma cultura organizacional quando
essas pessoas conscientes de todo o sistema
agem de forma colaborativa.

Neste contexto, a igualdade e a confianga sdo valores
fundamentais e, o todo deve ser considerado mais importante que as
partes.

A estratégia pela qual a cultura se define como cultura dominante
é antes de tudo um processo politico. Ao criar unidade em torno de uma
definicdo da realidade, a cultura dominante estabelece uma hierarquia do
mundo social, definindo o que as pessoas sdo e devem ser; “fazendo e
desfazendo grupos” (BORDIEU, 1991, p.221). Por meio do simbolismo
uma identidade prépria vai sendo definida e os significados construidos
na coletividade vdo sendo reforcados e compartilhados. A cultura
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dominante define o sagrado e o profano, e separa os incluidos dos
excluidos (BORDIEU, 1991). O poder simbdlico oferece significados as
pessoas, dando-lhes sentido de vida, orientando-as a ver e acreditar
naquilo que é culturalmente aceito.

Assim, a cultura é fonte de significados para a definicdo da
identidade das pessoas a medida que delimita o que as pessoas sdo. No
contexto organizacional, acontece da mesma maneira. A cultura
organizacional reflete a identidade ou personalidade da organizagdo. A
identidade organizacional, portanto, é um fendmeno subjetivo,
sobretudo social. Pode-se dizer que a cultura esta intimamente ligada ao
conceito de identidade, cujo reconhecimento individual de
pertencimento a um grupo social estad relacionado com o significado
emocional e de valor pessoal de vinculagdo com grupo.

Desta forma, a cultura organizacional passa a ser um padrdo
coletivo que identifica os grupos, suas maneiras de perceber, pensar,
sentir e agir. Por essa perspectiva, cada organizacdo se diferencia pela
sua cultura. A cultura ndo é inata, é aprendida e suas caracteristicas
peculiares estdo em inter-relacdo, sendo sempre influenciadas por outras
culturas, como, por exemplo, pela cultura de mercado.

A cultura organizacional configura-se, portanto, como um
conjunto complexo e multidimensional daquilo que é compartilhado e
comunicado entre os membros da organizacdo e, representa
praticamente tudo o que constitui a vida em comum nas organizacdes.
Determina os limites para diferentes grupos, sendo o resultado de agdes
gue evidenciem valores essenciais pertencentes a uma cultura
dominante. Assim, “tanto age como elemento de comunicagdo e
consenso, como oculta e instrumentaliza as relagdes de dominagdao”
(FLEURY; FISCHER 1989, p. 117).

Deste modo, a no¢do de cultura aplicada ao contexto de cultura
organizacional possibilita a integracdo dos aspectos simbdlicos as
preocupacdes estratégicas. Ao propor gerir o intangivel e,
consequentemente, tentar administrar o simbolico, o conceito de cultura
organizacional pretende ligar 0 mundo econémico material ao mundo
imaterial, ou seja, a uma realidade simbolica.

Segundo Morgan (1996) toda organizagdo social esté inserida em
um espaco cultural, que por sua vez, determina como a organizacao sera
administrada. A estrutura organizacional, as regras, as diretrizes, as
politicas, os objetivos, a missdo, 0s procedimentos operacionais
padronizados, as tecnologias utilizadas, entre outros sdo aspectos
formais e abertos da cultura organizacional, que atuam como pontos
primarios de referéncia para o0 modo pelo qual as pessoas pensam e ddo
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sentido aos contextos nos quais trabalham. Por outro lado, existem
aspectos informais da cultura organizacional: sentimentos, atitudes,
valores, interagcGes informais, conhecimento e normas grupais, entre
outros, que também influenciam o contexto cultural da organizagdo. Da
combinacdo destes aspectos formais e informais resulta a singularidade
cultural da organizacé&o.

Desta maneira, o conhecimento dos aspectos culturais esta
explicito e implicito em diferentes procedimentos formais ou informais,
fazendo parte da rotina e do conjunto de informa¢fes comunicadas nas
relagGes que levam as pessoas a tomar decisdes, a desenhar atividades e
acOes e a criar novas informacGes e conhecimentos.

Por meio da socializacio dos valores incorporados a cultura, as
organizagdes contemporaneas buscam a eficacia organizacional.
Rocher (1971 apud LAKATOS,1997, p.123) define socializagdo como:

O processo pelo qual, ao longo da vida, a
pessoa humana aprende e interioriza 0s
elementos socioculturais de seu meio,
integrando-os na  estrutura de sua
personalidade sob a influéncia de
experiéncias de agentes sociais significativos,
adaptando-se, assim, ao ambiente social em
gue deve viver.

Pascale (1985, p.29) acredita que a socializagcdo, com base em
valores organizacionais, ¢ “necessidade imprescindivel para a eficacia
organizacional”, funcionando de forma estratégica no controle de
incertezas ocasionadas pelas idiossincrasias individuais.

Deste modo, as organizagBes necessitam de planejamento para
adotar métodos comunicativos que visem resultados que estejam em
acordo com o modelo ideoldgico cultural desejado pela alta
administragdo. O conhecimento de valores aceitos e mantidos como
parte da cultura da organizacdo fundamenta e da suporte no controle de
acOes independentes, reforcando as acOes que visam resultados que
estejam em consonancia com a identidade organizacional.

Diante destas constatacGes, fica evidente que as organizacdes
precisam trabalhar as questdes relativas & comunicagao em seu processo
estratégico de formacdo e manutencdo de uma cultura organizacional
congruente, forte e consistente.
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3.1.4 Comunicacdo organizacional

A comunicacao torna possivel a vida em sociedade, pois vida em
sociedade significa intercAmbio. A comunicagdo preside, rege todas as
relacbes humanas.

A etimologia do termo “comunicagdo” tem sua origem da
expressdo latina “communicare” que significa ‘“tornar comum”,
“partilhar algo” e deriva de ‘“‘communis”, que significa “comum”.
Comunicacdo, comunhdo, comunidade sdo palavras que tém a mesma
raiz e estdo relacionadas a mesma ideia de algo compartilhado. Assim,
por exemplo, uma noticia comunicada passa a fazer parte da
comunidade, tornando-se comum a todos. Trata-se de um conceito
eminentemente social na sua origem, e de forma ampla, pode-se dizer
gue a comunicacdo envolve qualquer meio pelo qual o pensamento é
transmitido de uma pessoa a outra.

Berlo (1997) destaca que até meados do século XX, o paradigma
dominante sobre comunicacdo envolvia a separagdo entre seus aspectos
informativos e persuasivos. Os aspectos informativos vistos como um
apelo a mente e, 0s aspectos persuasivos vistos como um apelo a alma.
De acordo com BERLO (1997), Aristételes (384 a.C. - 322 a.C.) foi um
dos primeiros pensadores a langar bases para o entendimento sobre o
processo de comunicacdo. Para Aristdteles, o estudo da comunicagdo
remete a todos 0s meios disponiveis de persuasao.

As diferentes perspectivas tedricas e concepcdes acerca de
Comunicacdo Organizacional (CO) procuram evidenciar a importancia
deste fendmeno frente ao cenario competitivo e globalizado das
organizagoes.

Segundo Riel (1995) a CO abrange um grupo heterogéneo de
atividades de comunicacdo voltadas para variados publicos ou
seguimentos que se relacionam com a organizacdo. Nesta abordagem a
CO abrange relagbes publicas, estratégia  organizacionais
(public affairs), marketing corporativo, propaganda corporativa
(branding), comunicagdo interna e externa.

Usando outra tipologia, Kunsch (2003) considera que a
comunicacdo organizacional é constituida de um mix composto de
quatro modalidades de comunicacdo, a saber: (1) Comunicagdo
Institucional — responsavel pela construgdo, manutencdo e gestdo da
imagem e reputacdo corporativa (Design, Jornalismo, Assessoria de
Imprensa, Editoracdo Multimidia, Rela¢des Pablicas); (2) Comunicacao
Mercadoldgica — responsavel pela publicidade da marca por meio de
propaganda, promocao das ofertas organizacionais; pelo Marketing -
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merchandising e endomarketing. (3) Comunicagdo Interna — procura
planejar e definir os objetivos organizacionais. A comunicacdo interna
se desenvolve no conjunto de uma comunicacao integrada, sao politicas
e programas de acdes globais direcionados ao publico interno
(documentos, politicas, e procedimentos internos); (4) Comunicacéo
Administrativa — abrange todo o contetdo do cotidiano da administracao
da organizacao; diz respeito as estruturas técnico-normativas. Torquato
(2002, p.34) inclui ainda o sistema de informagdo como uma quarta
forma de comunicacdo, na qual estdo agregadas “as informacdes
armazenadas em bancos de dados”.

A CO pode assumir formas distintas. No caso de institui¢oes
publicas de ensino, por exemplo, convivem diferentes formas que
tentam abarcar a totalidade dos processos informacionais e seus
objetivos especificos no que se refere, entre outros, &: produgdo e
difusdo da informacdo cientifica e tecnoldgica, desenvolvimento das
atividades administrativas e processos de gestdo, divulgacao
institucional e interacdo com o publico externo e a sociedade em geral.
Essas instituigdes tém, portanto, na comunicacdo uma condi¢do
essencial para seu funcionamento, pois elas gerenciam informagfes
relativas a processos de trabalho que permitem a racionalizacdo das
atividades e a persecucao dos objetivos organizacionais.

Kunsh, (2003) diferencia comunicacdo institucional de
comunicacdo mercadologica. Para esta autora, a comunicacdo
institucional diz respeito a “um conceito e um posicionamento favoravel
perante a opinido publica”, isto &, trata da construcdo da credibilidade
institucional em relacdo ao seu publico externo, enquanto a
comunicagdo mercadoldgica volta-se para a divulgacdo dos produtos e
servigos, compreendendo todas as manifestacbes geradas em torno dos
objetivos de venda de uma empresa.

A comunicacdo institucional estad ligada
intrinsecamente aos aspectos corporativos
institucionais que explicitam o lado publico
da organizacdo e tem como proposta basica a
influéncia politico-social na sociedade onde
esta inserida e enfatiza o0s aspectos
relacionados com a missao, visdo, os valores
e a filosofia organizacional para construir
uma imagem e identidade fortes e positivas
da organizacdo (KUNSCH, 2003, p. 165).

Kunsch (2003, p.154), propde um modelo de comunicagédo
integrada no qual “a comunicacao interna pode utilizar como ferramenta
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as  diferentes  modalidades  comunicacionais  (Institucional,
Administrativa) para viabilizar a interacdo entre os colaboradores e a
organizacdo”. A autora ressalta que se ndo houver um planejamento de
comunicacgdo de maneira integrada a comunicagdo interna nao atuara de
forma eficaz.

Nesta pesquisa o termo “colaboradores” representa todos aqueles
gue, no ambiente de trabalho, ajudam a organizagdo a desempenhar
operacdes e a alcancar os objetivos organizacionais. Sdo intermediarios,
fornecedores, agéncias de marketing e agéncias de logistica, os proprios
trabalhadores ou servidores e funcionarios terceirizados de uma empresa
ou instituigao.

Em outra abordagem, Kreps (1990) compreende comunicacgao
organizacional como um processo pelo qual os membros da organizacao
adquirem informacGes acerca das proprias organizagdes e das mudancas
gue nelas ocorrem. Isso implica dizer que a comunicagio organizacional
é fonte de informacdo para 0s membros da organizacao.

Eisenberg e Goodall Jr. (1997) apresentam cinco modelos
tedricos que buscam explicar CO: (1) como transferéncia de informacéo;
(2) como processo transacional; (3) como estratégia de controle; (4)
como equilibrio entre criatividade e constrangimento/coacédo/sujeicao
(constraint) e (5) como espaco de didlogo.

Ao retratar a CO como transferéncia de informacéo ¢ utilizada a
metafora do “escoamento”. Por esta perspectiva, a comunicac¢do se da
pelo repasse da informagdo entre as pessoas, ou seja, de uma pessoa
(emissor) a outra (receptor). E um tipo de comunicagio assimétrica, que
“escoa” em sentido lato, geralmente para transferir, de maneira linear,
metas e objetivos da clpula para os demais membros da organizacao.

Por outro lado, ao considerar a comunicagd0 cOmMO pProcesso
transacional a énfase é dada pelo comportamento manifestado pelo
receptor. Nesta perspectiva, o receptor desconstréi ou constréi o
significado da mensagem recebida. O receptor é ente ativo no processo
de comunicacdo e o significado da mensagem é considerado. Este
modelo se difere do anterior por considerar o feedback, ou seja, o efeito
retroativo da mensagem.

A perspectiva que caracteriza a comunicagdo como estratégia de
controle considera a comunicacdo como uma ferramenta de controle do
ambiente organizacional. Ou seja, atribui aos comunicadores a
realizacdo de objetivos diversos de acordo com a estratégia e com a
situacdo. Neste caso, 0 conceito de CO é empirico ndo verificavel, ja
que o principal objetivo da comunicacdo € organizar a agdo. Esta
perspectiva sugere que 0 mundo organizacional é composto por partes
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independentes, nas quais cada um trabalha para controlar o seu proprio
ambiente. Neste sentido, a posicdo e o poder individual adquirem
significado através da comunicacdo. Essa abordagem admite o que os
autores identificaram como strategic ambiguity — estratégia de
ambiguidade — que descreve 0 modo como pessoas podem comunicar
objetivos de maneira dibia, mas mesmo assim com talento.

A perspectiva que destaca a comunicagdo como equilibrio entre
criatividade e sujeicdo aproxima-se das teorias socioldgicas em relacéo
ao comportamento individual e o comportamento social. Nesta
perspectiva a comunicacgdo participa como mediadora entre tensdes — da
sujeicdo institucional, do potencial criativo e do contexto de
interpretacdo. Isto é, a comunicacdo estabelece o equilibrio entre a
criatividade (o que pode ser feito) versos a sujeicdo (0 que deve ser
feito). A dicotomia se estabelece no momento em que é necessaria a
manutencdo do que estd instituido e a necessidade de promover
mudancas (criatividade).

Por fim, Eisenberg e Goodall Jr. (1997) analisaram a CO como
espaco de didlogo, entendendo o didlogo como “comunicacdo
equilibrada”. Nesta perspectiva cada participante do processo
comunicativo tem oportunidade de falar e ser ouvido valorizando a
construcao do significado compartilhado.

Acredita-se que o modelo tedrico que caracteriza a CO como
transferéncia de informagéo seja um modelo simplificado e incompleto,
pois a forma linear da comunicacdo subentende que cabe ao emissor
definir o significado das mensagens apenas repassando-as aos demais
membros da organizacdo. Neste contexto, o receptor atua como um ente
passivo. Contudo, sabe-se que o ser humano é um ser simbdlico e,
portanto, atribui significado a tudo que Ihe é comunicado.

Como aponta Batey (2010, p.13) “os individuos ndo sdo
receptores passivos de significados criados por algum agente ou
autoridade externa, ao contrario, envolvem-se ativamente no processo de
significacdo”. No contexto organizacional, a comunicac¢do possibilita a
construcdo coletiva de significados, que é desenvolvida de maneira
fragmentada e individual.

A abordagem de Daniels, Spiker e Papa (1997), o termo
“comunicagdo” ¢ entendido como ‘“significado compartilhado criado
entre duas ou mais pessoas por meio da transacao verbal e ndo-verbal”.
Os individuos, comprometidos nessa transacdo, estdo envolvidos na
geracdo, percepcdo e interpretagdo da mensagem e, a comunicacao
ocorre quando ocorre compartilhamento ou interacdo comum. Nesta
perspectiva, o significado existe quando a informacao esta inserida em
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um contexto, seja este simples ou complexo. Dessa forma, acredita-se
gue o processo de comunicacdo depende do emissor, do meio (forma),
da mensagem (conteldo) e do receptor.

Robbins (2002) detalha o processo de comunicacdo por meio de
um modelo composto de sete partes: (1) a fonte de comunicacéo,
(2) a codificacdo, (3) a mensagem, (4) o canal, (5) a decodificacdo,
(6) o receptor e (7) o feedback. Este modelo esté representado na Figura
2.

Figura 2 — Processo de Comunicagdo

‘ Fonte H Codificagéo H Canal HDecodiﬁcaqéoH Receptor
A

Feedback

Fonte: ROBBINS, 2002, p277.

Apesar das diferentes terminologias e abordagens utilizadas
varios autores enfatizam a necessidade de a comunicacéo ser pensada de
forma integrada e como uma ferramenta estratégica pelas organizagdes.
Esse entendimento é compartilhado por Druker (1994), Riel (1995),
Scroferneker (2000), Torquato (2002), Kunsch (2003); Bueno (2009) e
Goodman e Hirsch (2010).

Com base na perspectiva de diversos autores como Goldhaber
(1991), Torquato (2002) e Kunsch (2003) que conceituam as
organizagbes como sistemas vivos e abertos, pode-se definir
comunicacao organizacional como fluxo de mensagens processadas por
uma rede de relagdes interdependentes. Esta abordagem remete a alguns
conceitos chaves que devem ser considerados, tais como: mensagem,
rede, relacdes e interdependéncia. As mensagens se referem as
informacGes significativas, ou seja, mensagem é informacao percebida e
para as quais os receptores atribuem significados. Isso implica dizer que
0 processo de comunicacdo sO acontece de fato quando ocorrer a
transmissdo de mensagens.
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Considerando o ambiente organizacional, Torquato (2002, p. 35)
sintetiza essa abordagem ao afirmar que a comunicacdo organizacional
“¢ a possibilidade sistémica que, integrada, retine as modalidades de
comunicacdo cultural, comunicagdo administrativa, comunicacgao social
e sistemas de informag¢ao”.

Corroborando essa ideia Bueno (2009, p. 3-4) entende
comunicacao organizacional como:

[...] conjunto integrado de acdes, estratégias,
planos, politicas e produtos planejados e
desenvolvidos por uma organizacdo para
estabelecer a relacdo permanente e
sistematica com todos os seus publicos de
interesse.

E a partir da comunicacio que a cultura organizacional vai se
constituindo e, nesse processo, a nogdo de identidade de marca vai
sendo formada por meio das diversas interagdes individuais que vao
sendo reforcadas pelas atividades e agdes de marketing e de branding
(gestdo da marca), bem como pelas relagfes interpessoais com e entre 0s
publicos da marca.

3.2 GESTAO DA MARCA
3.2.1 A construcdo do simbdlico na percepcédo da marca

O espago de gestdo da marca ocupa um dominio definido pela
estrutura, pela dindmica e pelos processos de relacdo entre o ambiente e
a organizagdo. Assim, a gestdo da marca pode ser vista como uma
atividade de administracdo da relacdo entre a organizagdo (dados,
informacg0es, decisdes, investimentos e acdes vinculadas a marca) e o
ambiente (comportamento e atitude dos publicos perante a concepgao da
marca).

O ser humano é um ser pensante e, por isso, observa 0 mundo de
forma reflexiva. No entanto, 0 mundo da experiéncia pessoal, traduzido
pelo pensamento, habita exclusivamente a prépria consciéncia do
individuo. A transmissdo racional, intencional de experiéncias e de
pensamentos a outrem exige um sistema mediador.

E axioma da psicologia cientifica que a compreensdo entre
espiritos é impossivel sem uma expressao mediadora. Esse processo de
mediacdo se da por meio da linguagem. Vygotsky (2001) sustentou a
ideia de que existe uma inter-relacdo entre pensamento e linguagem, um
proporcionando recursos ao outro. Para Vygotsky (2001), a funcéo



71

primordial da linguagem é a comunicacao, que serve como intercambio
social. A linguagem, entdo, corresponde a capacidade humana de
expressar pensamentos, ideias, opinides e sentimentos.

Ja na década de 1930, o antropélogo e linguista Edward Sapir
(apud Vygotsky, 2001) explicava que o mundo da experiéncia precisa
ser extremamente simplificado e generalizado antes de poder representar
um objeto ou uma ideia. Neste contexto, a generalizagdo € um ato
verbal de pensamento e reflete a realidade de uma forma totalmente
diferente da sensacdo e da percep¢do. As teorias recentes indicam que ha
uma diferenca qualitativa entre as duas unidades psiquicas: o
pensamento e a sensacdo. A sensagdo é uma espécie de vivéncia que
mobiliza afetos e emocgdes, ou melhor, é um estimulo externo ou interno
gue provoca uma reacdo. Por outro lado, o pensamento é um tipo de
reflexo generalizado da realidade.

Para Vygotsky (2001) uma palavra [ou nome] que ndo representa
uma ideia é uma coisa morta, da mesma forma que uma ideia nédo
incorporada em palavras ndo passa de uma sombra. Este mesmo autor,
conclui que a estrutura da lingua que uma pessoa fala influencia a
maneira como esta pessoa percebe o universo.

Por essa perspectiva, uma palavra ou um nome sem significado é
um som vazio. Logo, o significado é uma parte inalienavel do nome,
pertencendo tanto ao dominio da linguagem como ao, do pensamento.
Vygotsky (2001) acreditava que como o significado das palavras é
simultaneamente, pensamento e linguagem, é o significado que constitui
a unidade do pensamento verbal.

Ao observar o0 mundo e refletir sobre ele o homem primitivo
evoluiu no processo de comparacdo e generalizacdo. Passou a criar
instrumentos quando, por exemplo, descobriu que uma pedra cortante
poderia substituir os dentes e as unhas no ato de partir. Fischer (1983)
revela que ao fabricar um segundo instrumento semelhante ao primeiro,
0 homem produziu um novo instrumento, igualmente util e valido.
Portanto, a similitude tem um significado universal. Entdo, deslumbrado
pela abrangente importancia da semelhanca e da imitacdo, o ser humano
adquiriu o poder sobre a natureza. A partir disso, 0 homem avangou de
uma semelhanga a outra e chegou a uma riqueza crescente de abstracdes,
e a natureza foi se refletindo a partir da descoberta dessas novas
conexdes e associagbes. Assim, 0 ser humano comegou a dar nome as
coisas.

Fischer (1983) explica que o cérebro ja ndo reflete mais cada
instrumento como qualquer coisa Unica, ja ndo reflete — por exemplo —
cada concha isoladamente, de vez que um signo se desenvolve e abarca
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todos os instrumentos, todas as conchas, todos 0s objetos e seres vivos
da mesma espécie. Em outras palavras, quando se verbaliza a palavra
“concha”, a expressdo da palavra ou do Som passa a ser um signo que
representa na mente de cada individuo os diferentes grupos de imagens
possiveis para a expressdo “concha”. Neste sentido, caso o individuo
conhega o significado da palavra “concha”, ele ndo precisara estar na
frente de uma concha para entender ou fazer uma imagem mental
daquilo que esta se pretendendo comunicar. Dai se criou o cddigo, ou
seja, um sistema de signos - simples ou complexos - organizado e
convencionado para possibilitar a construcdo e transmissdo de
mensagens (HOUAISS, 2009).

Fischer (1983) ressalta ainda que um nome dado a um objeto tem
a magia de marcar esse objeto, estabelecendo-se uma distin¢ao entre ele
e 0s demais objetos. Assim, se um sinal for feito, por exemplo, em uma
arvore de uma floresta, esta arvore podera ser facilmente reconhecida
das demais, ou seja, a arvore marcada pelo sinal tera saido do anonimato
da natureza, passando a ficar sob o dominio do homem. Neste caso,
mesmo que alguém derrube essa &rvore marcada, ela continuaria sendo
reconhecida pelo sinal que lhe foi impresso. Logo, ndo deixando de
perceber a natureza, o homem criou uma “contra natureza” ou “supra
natureza”, dando origem a um novo tipo de realidade, que é ao mesmo
tempo “sensorial” e “suprassensorial” (FISCHER,1983 apud PERASSI,
2008, p.8).

Considerando essa perspectiva, € possivel pressupor que tudo
aquilo que pode ser percebido pelos sentidos é transformado em signos,
em nomes, em conceitos.

Diferentes autores como Bertalanffy (1975), Fischer (1983),
Perassi (2008) e Alves (2012) acreditam que a realidade nunca é um
acumulo de unidades separadas, sem conexdo entre elas. Além disso,
todo fendmeno que produz significado representa valores multiplos, que
podem dar abertura a infinitas interpretacfes. Entdo, todo algo material
esta interligado a outro algo material e assim se ddo as relacdes de
comunicacao.

Para a semiGtica, ciéncia que estuda os signos, o ato de comunicar
¢ a materializagdo do pensamento/sentimento em sinais, que s&o
reconhecidos como signos pelas partes envolvidas.

Mas, a coisa ndo parece ser tdo simples j4 que “a mente
consciente realiza reflexfes levando & construcdo de uma visdo de
mundo de seu proprietario” (ALVES, 2012, p. 14). A estrutura sensorial
ndo para de captar sinais e a mente ndo para de fazer abstracdes a
respeito desses novos dados captados. Logo, essa visdo de mundo - que
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¢ Unica e particular para cada individuo - é sempre atualizada,
ratificando e retificando a visdo de mundo anterior. Assim, fica facil
inferir que o conhecimento individual do mundo nunca podera ser
definitivo e completo, portanto, estando em constante construcao.

Alves (2012, p.26) explica que a visdo de mundo individual “é o
conjunto de todos os aspectos construidos mentalmente por um
individuo, como resultado do processo de observacdo/reflexdo de seu
mundo”. Este mesmo autor ressalta que a abstragdo humana ¢é a
capacidade de separar mentalmente um ou mais elementos de uma
totalidade complexa.

Além da abstragdo o ser humano é capaz de fazer inferéncia. A
inferéncia seria a capacidade de o homem fazer indugdes, ou seja, tirar
conclusdes a respeito da construcdo mental para posterior reflexdo sobre
a visdo de mundo decorrente (ALVES, 2012, p. 46). Assim, de um
mundo observado é possivel uma infinidade de outros mundos.

Platdo (2003) ja dizia que tudo que pode se observar é apenas
sombra da realidade, cuja complexidade ndo pode, por meio da estrutura
sensorial humana, ser apreendida em sua totalidade. Dito de outra
forma, as coisas que o homem pensa ver fora da mente na verdade esta
dentro dela como construcdo mental, formando a visdo de mundo
individual.

O homem se apropriou da natureza para poder comunicar sobre a
sua realidade externa. Por meio das abstracOes e generalizacGes, o ser
humano ndo mais parou de criar simbolos que pudessem expressar
mitos, crencas, fatos, situacdes e ideias para representar a sua realidade.
Deste modo, o homem cria uma nova forma de linguagem que
possibilita uma comunicagdo mais eficiente e objetiva a respeito do
mundo em que vive, conseguindo partilhar suas ideias com os demais.

Mas, para expressar e comunicar ideias, 0 homem precisa de um
meio (canal). A comunicacdo por meio de movimentos expressivos
(movimento do corpo), observada, sobretudo entre os animais, ndo é
tanto comunicacéo e, antes uma difusdo de afeto. Por exemplo, o ganso
atemorizado que de sibito se apercebe de um perigo e alerta todo o
bando com os seus gritos ndo estd dizendo aos restantes o que viu, antes
esta contaminando 0s outros com o seu medo.

Até muito recentemente, a psicologia descreveu a questdo da
relagdo existente entre o pensamento e o discurso de uma forma
demasiadamente simplificada. Partia-se da hipétese de que o meio de
comunicacao era o signo (a palavra ou o som); de que, pela ocorréncia
simultanea, um som poderia ir-se associando com o conteldo de
qualquer experiéncia, passando a servir para transmitir 0 mesmo
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contelido a outros seres humanos. No entanto, um estudo mais acurado
da génese do conhecimento e da comunica¢do nas criancas levou a
conclusdo de que a comunicacdo real exige o significado — isto é, a
generalizagdo — tanto quanto os signos (VYGOTSKY, 2001).

Costa (2008, p. 19) explica que uma marca, antes de tudo, é um
signo sensivel; a0 mesmo tempo um “signo linguistico” — um nome — ja
gue as marcas precisam circular entre as pessoas; €, também, a marca €
um “signo visual” — um logotipo, um simbolo, uma cor — ja que as
marcas precisam se estabelecer no espago. O autor explica que 0 nome
(signo linguistico) “é¢ de dupla dire¢do, porque a linguagem ¢ comum
para emissores e receptores”. Entretanto, a forma (signo visual) “é de
direcdo unica: vai do emissor para o receptor’.

Costa (2008) ressalta que a relagcdo entre a marca verbal e as
pessoas € uma interagdo simétrica: Mensagem < Mensagem. Mas, a
relacdo entre a marca visual e a as pessoas é uma interagdo assimétrica:
Mensagem — Relacdo. Assim, pode-se dizer que a associacdo com o
nome da marca sempre é mais imediata.

Aaker (1998, p.116) diz que “o valor resultante do nome da
marca é frequentemente o seu conjunto de associacdes; o seu significado
para as pessoas’.

Algumas correntes semioticas colocam na categoria de signos
todos os sinais que de alguma forma comunicam (COSTA, 2008).

Isso implica dizer que a comunicacdo s6 acontece de fato quando
no processo é compartilhado algum significado. Neste sentido, o
processo de comunicagdo se da mediante o significado compartilhado ou
na interpretacdo comum, envolvendo a percep¢do e a interagdo da
informacéo.

A comunicagdo de uma marca é uma construgdo coletiva de
significado. E desenvolvida de maneira fragmentada e individual.
Algumas das impressdes individuais sobre a marca sdo reforcadas por
meio de atividades de marketing, de interacdes e experiéncias
interpessoais com e entre os publicos da marca. Assim, essas impressdes
vao se consolidando na forma de imagem publica da marca.
(AAKER, 1998; BATEY, 2010).

Numa perspectiva comunicativa da marca, a imagem é o
resultado da interacdo entre o receptor e o estimulo desenvolvido pela
marca, seus produtos e servicos (RUAO, 2013). A imagem, como
resultado comunicativo global, ndo é algo que possa ser implantado na
memoria dos publicos. A atual visdo construtivista da comunicagdo
defende a ideia de que os receptores/publicos ndo sdo “mentes vazias”
(THAYER, 1976 apud RUAO, 2013). Esses receptores/ pablicos tém
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uma histéria, conhecimentos anteriores, preconceitos, valores e
referéncias pessoais. Logo, na comunicacdo da marca 0s receptores
envolvem se ativamente no processo de construcdo de significados
(BATEY, 2010). Por isso, essas associagfes ou impressdes sobre a
marca nem sempre refletem a realidade objetiva da identidade de marca,
mas, acabam sempre por influenciar escolhas dos receptores/ publicos e
consequentemente interferem no resultado final do valor da marca.

E no contato com a marca que o publico constrdi a sua imagem
de marca. Para Aaker (1998), as associacdes da marca estdo na base
do fenbmeno de imagem de marca. Dito de outra forma, Keller (1993,
p.2, traducdo nossa), define imagem de marca como “o conjunto de
associagdes vinculadas & marca que os consumidores conservam na
memoria”.

Assim sendo, a imagem de marca de uma organizacdo, por
exemplo, é uma impressdo criada ou estimulada por um conjunto de
signos, resultante da totalidade das formas de comunicagdo entre a
organizacdo e os publicos. Trata-se de um processo de representacao
continuo e de reciprocidade, constituido pela percepcdo de membros e
ndo membros da organizacdo. Para Batey (2010, p.28), “as associa¢des
da marca sdo criadas, mantidas e incrementadas por toda experiéncia e
encontro que o publico tem com ela”.

O conceito de imagem de marca se adequa simultaneamente a
ideia de produto e a ideia de processo. E produto & medida que resulta
uma dada percepcao em fungdo de todo o processo de interacdo entre
marca e publico e; é processo a medida que ao longo do tempo recebe
influéncia do meio cultural e da prépria capacidade individual de
inducéo e, portanto, das mudangas de vis&o de mundo.

Batey (2010) esclarece que é necessério observar 0s universos e
0s contextos das marcas a partir de uma visao holistica, pois, as marcas
carregam correntes profundas de significado ligadas ao contexto de uso,
a natureza sécio psicolégica dos publicos estratégicos e as culturas as
quais eles pertencem.

O valor da marca esta ligado a seu valor simbdélico e, a construcdo
do simbolismo estd atrelada a uma visdo estratégica. Uma marca
inserida num contexto simbdlico-cultural constitui para si uma imagem
ou uma cultura prépria, cujo processo de constituicdo e significacdo
expresso por seus simbolos visuais, esta diretamente ligado a
comunicacdo e & midia publicitaria.

Por uma perspectiva tedrica, portanto, as marcas institucionais e
comerciais sdo fendmenos culturais, estabelecidos entre duas realidades:
(1) a realidade material de produtos e servicos — como expressdo da
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marca — e (2) a realidade simbdlica — que configura a imagem de marca
(PERASSI, 2001).

3.2.2 Gestdo e comunicacdo da marca

No ambito da percepcdo dos agentes humanos, as expressdes
“imagem de marca” ou “imagem organizacional” ou “imagem
corporativa” e “identidade de marca” ou “identidade organizacional” ou
“identidade corporativa” indicam uma sintese mental das lembrangas de
sensacOes, de sentimentos, de impressdes e de ideias associadas as
expressdes formais e comportamentais de uma organizacdo (PERASSI,
2008). Assim, os termos “identidade” e “imagem” sdo atributos
associados aos valores da marca. Sdo elementos essenciais no processo
de gestdo de marca.

A gestdo da marca se dd no ambito de um processo de
comunicacdo organizacional dindmico e que pode ser caracterizado a
partir de varios pontos: a comunicacao ocorre em um sistema complexo
e aberto que é influenciado e influencia o ambiente; implica mensagens,
seus fluxos, proposito, direcdo e o meio empregado; implica pessoas,
suas atitudes, seus sentimentos, suas relacbes e habilidades
(GOLDHABER, 1991).

Comunicar a marca ndo se restringe a comunicar o sinal grafico
ou todos os componentes que compdem a identidade visual da marca,
mas fazer a gestdo da comunicacdo de todos 0s sinais que constituem a
cultura da marca, cuidando da reputacdo organizacional, caracterizada
pela imagem de marca e garantindo o valor da marca.

A comunicagdo da marca é aqui entendida da mesma forma que
Riel e Balmer (1997), como um processo por meio do qual os
stakeholders percebem a identidade, a imagem e a reputacdo da
organizacdo. Esse processo, como descrito por Markwick e Fill (1997),
traduz a identidade em imagem organizacional e enfatiza o modo
utilizado pela organizacdo para se apresentar aos seus publicos
estratégicos. Assim, desenvolver a imagem da marca requer o estudo das
relacdes entre a organizagdo e os publicos, cuja gestao eficiente procura
trazer vantagens pela capitalizagdo no valor da marca.

O processo de gestdo da marca se da por meio da comunicacéo e
interacdo entre a organizagdo e os publicos com os quais ela se
relaciona. A comunicagdo € fundamental para a construcdo e gestdo da
marca. Uma vez que a gestdo da marca busca manter uma consonancia
entre a identidade de marca e imagem de marca.
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A marca, sintetizada pelo nome e simbolo, proporciona a
mediacdo entre os valores essenciais de uma organizacdo — identidade
de marca — e as percepgdes que os publicos da marca possuem dessa
organizagdo — imagem de marca.

Por meio da comunicacdo adequada da marca a organizacao pode
evitar perigosas distorcbes de imagem e, consequentemente, de
oportunidade de negdcios que possam colocar em risco 0 nome da
organizacéo.

Em sintese, pode-se dizer que gerir a marca é fazer a gestdo da
imagem organizacional, ou seja, fazer uma comunica¢do e uma contra
comunicagdo que procure tornar a imagem de marca, percebida pelo
publico da marca, mais préxima a identidade de marca proposta pela
organizacdo.

Existe, portanto, uma relacdo trilogica entre: identidade,
comunicacgdo e imagem, que fica evidenciada na compatibilidade dos
trés elementos e no efeito que surge a partir da percep¢do da marca. A
identidade diz respeito ao ser da organizacdo; a imagem, ao parecer. A
identidade estd relacionada com a maneira como a organizagdo visa
identificar e posicionar a si mesma e seus produtos ou Servicos.
Entretanto, a imagem é a maneira como o publico vé a organizacdo e
seus produtos ou servicos. (KOTLER, 2000).

Em outras palavras, o conjunto de associagdes sugeridas pela
marca é chamado de identidade de marca e representa aquilo que a
marca pretende realizar, implicando uma promessa de valor
(AAKER, 1998; KOTLER, 2000). A identidade corresponde ao que
Semprini (2006) considera como versdo simplificada e condensada da
marca. E o suporte pelo qual se constr6i a imagem de marca, servindo
para proporcionar direcdo, finalidade e significado a uma determinada
marca. Ou seja, “A identidade ¢ a manifestagcdo da esséncia da marca”
(TELLES, 2004 apud ALLOYED MEDIA, 2000). Assim sendo, a
identidade corporativa reflete as caracteristicas internas que permitem
identificar e diferenciar uma empresa de outra. Essas caracteristicas séo
definidas com base na missdo, visdo e na cultura organizacional.

Para Chernatony e Dall’Olmo Riley (1998) ha duas
consequéncias previsiveis no processo de comunicacdo da marca e
gestdo da imagem de marca: (1) A comunicacao se processa de maneira
adequada, quando a imagem da marca coincide com a identidade
(situacdo ideal); (2) A comunicagdo se processa de maneira distorcida,
guando a publicidade enaltece uma identidade fraca ou quando a marca
tem uma identidade forte, mas ndo a comunica com coeréncia. Na
situagdo em que a comunicacdo da marca acontece de forma distorcida,
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hd um lapso cognitivo entre identidade (como a organizacdo
se posiciona) e imagem (como o publico percebe a organizacdo).
A Figura 3 ilustra essas duas possiveis situacfes de comunicacdo e
percep¢do da marca.

Figura 3 — Comunicac¢do da marca

| CO.M.!INICA{ID DA MARCA |
|
COMUNICAGAO COMUNICACAO
IDEAL DISTORCIDA
I IMAGEM = IDENTIDADE | | IMAGEM > IDENTIDADE I | IMAGEM < IDENTIDADE
Imagem reflete a Imagem nao reflete a
identidade identidade

l l

I IMAGEM DA MARCA I

Fonte: baseado em Chernatony e Dall’Olmo Riley (1998)

A construcdo da imagem de qualquer marca pressupde
interpretacdo e decodificacdo por parte dos receptores do conjunto de
sinais emitidos por ela. Assim, os contelidos expressos pelas marcas sao
determinados pelo emissor, mas dependem, também, do publico
receptor, ja que a informacdo é constituida de modo diferenciado pelo
emissor e pelo receptor, estabelecendo uma via de dois sentidos.

Assim, a imagem de marca é construida pela assimilacdo de um
conjunto de valores e atributos, produzidos por diversos sentidos
envolvendo as sensacdes, 0s sentimentos e a cogni¢do. A percepcdo da
marca é influenciada por uma série de eventos individuais e coletivos,
que derivam da interacdo de experiéncias fisicas, afetivas e psiquicas, de
cunho objetivo, subjetivo e intersubjetivo (PERASSI, 2001). Os valores
simbdlicos construidos pela marca se tornam coletivos, quando véo
sendo replicados na mente do seu publico, sendo reafirmados,
sustentados e constantemente evocados pelas expressdes materiais da
marca.
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Como aponta Perassi (2001, p.8):

A imagem de marca, portanto, é entendida
como um contetido construido na dindmica
do mercado, como sintese mental emergente
do sistema de significacdo formado pelas
experiéncias do publico com as formas de
expressdo da marca.

Este mesmo autor explica que a marca interage com 0 mercado de
modo sincrénico e diacrdnico, ja que a significacdo da marca é fruto de
um sistema de relages produzidas no tempo e no espago. Deste modo,
Perassi (2001) esclarece que a marca, por ser um sistema autbnomo de
signos, pode ser estudada no seu contexto presente, priorizando-se 0
estado atual de suas relacBes internas, mas também, torna-se
fundamental considerar o seu percurso no espaco/ tempo.

Para dar conta do desafio de administrar a imagem e reputacdo da
marca, por meios formais ou informais, as organiza¢Ges programam um
conjunto complexo de atividades, acOes, estratégias, produtos e
processos informacionais que nem sempre atendem aos parametros de
eficiéncia e eficacia das organizagfes. No ambito do processo de gestao
organizacional, algumas vezes, o carater estratégico da comunicacdo
restringe a comunicacdo a um simples instrumento de divulgacdo das
acOes, pesquisas e atividades desenvolvidas pela organizagdo.

Dai surge a demanda por estratégias de planejamento do
conhecimento e da comunicagdo que visem discutir as questdes relativas
a comunicacdo e gestdo do conhecimento nas organizagbes e, a
necessidade da criacdo de modelos integrados capazes de reunir e
consolidar todas as atividades relativas a comunicacdo da cultura da
marca, agregando novas formas de gestdo e novas tecnologias.

Nesse contexto, 0os métodos e préaticas de gestdo do conhecimento
se destacam como fonte de solugBes para otimizar os sistemas de
producdo, disseminagdo e compartilhamento das informagfes nos mais
diversos tipos de organizacdes.

Teixeira Filho (2000) acredita que processos de comunicacao
eficazes sdo decisivos para a eficdcia das acdes de gestdo do
conhecimento nas organizaces, ja que possibilitam que a informagéo
correta chegue ao destinatario correto, da forma como deve se
apresentar e de maneira que o entendimento seja claro e transparente.
Assim sendo, a gestdo do conhecimento representa “uma cole¢do de
processos que governa a criacdo, disseminacdo e utilizagdo do
conhecimento para atingir plenamente os objetivos da organizacao”.
(TEIXEIRA FILHO, 2000, p. 22).
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A comunicagdo organizacional deve estar contida em uma
politica de comunicacdo consistente e planejada de forma integrada,
tanto para facilitar a gestdo, melhorar a produtividade do ambiente
organizacional e conseguir transmitir os ideais, o trabalho e os valores
organizacionais de forma precisa; quanto para evitar que a imagem da
organizagdo seja construida de forma negativa ou distorcida.
Seu funcionamento deve ser entendido como uma ac¢do complexa e
democratica, inserida num contexto dindmico e, capaz de provocar
comportamentos inovadores e participativos. O desafio reside em
envolver todos os atores da organizacdo para que, imbuidos da cultura
da comunicacdo, promovam uma relagdo intensa e satisfatéria com os
publicos estratégicos. (DRUKER, 1999).

Especificamente com relagdo a gestdo e comunicacdo da marca,
parte-se do pressuposto que a imagem da marca é o resultado de todo o
esforco comunicativo da marca e, também, o ponto de partida de
qualquer estratégia de gestdo. Nesta perspectiva, dois aspectos sdo
recorrentes e decisivos no processo de gestdo da marca: identidade e
posicionamento de marca.

3.2.3 Posicionamento da marca

Telles (2004) concorda que para diferentes autores a tarefa de
definir o termo “posicionamento de marca” pareca dificil, confusa,
inconsistente e contraditoria. Entretanto, € indiscutivel que os conceitos
de identidade e posicionamento estdo intimamente ligados e que
conferem melhor compreensdo do processo de construcdo e
gerenciamento de marca por uma abordagem sistémica de analise.

O debate sobre posicionamento de marca teve inicio na década de
1980, com a publicacdo do livro “Posicionamento: a batalha pela sua
mente”, dos consultores norte-americanos (RIES; TROUT, 1979 apud
TELLES, 2004).

Pode-se dizer que a base para o desenvolvimento de um
posicionamento de marca implica em decidir quais mensagens a marca
quer transmitir para estabelecer um vinculo emocional entre a
marca/produto e o cliente/publico. Neste processo, as mensagens que
relacionam a marca ao produto ou servico ofertado precisam ser
comunicadas de forma estratégica, contextualizada ao ambiente e
dirigida ao publico da marca. Ou seja, 0 posicionamento orienta 0 que
deve ser comunicado para que a mensagem faca sentido para um
determinado publico.
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Telles (2004, p. 46) argumenta que:

[...] enquanto a segmentacéo esta vinculada a
selecdo ‘para quem’ uma determinada
mensagem sera dirigida, o posicionamento
orienta ou referéncia ‘o que’ serd
comunicado.

Assim sendo, a segmentacdo é, somente, um componente da
estratégia de posicionamento.

Na opinido de Kotler (1998, p. 265) posicionamento ¢ “o ato de
desenvolver a oferta e a imagem da empresa, de forma que ocupem um
lugar distinto e valorizado nas mentes dos consumidores-alvo”. Ja Aaker
(1996, p. 57) define posicionamento como “a parcela da identidade da
marca que deve ser ativamente comunicada ao publico-alvo e
demonstrar uma vantagem em relagéo as marcas concorrentes”.

Percebe-se que hd uma interdependéncia entre os conceitos de
imagem e posicionamento de marca, que, por sua vez, guarda uma
relacdo solidaria com os conceitos de identidade e personalidade de
marca. Esses elementos da marca constituem dimensdes especificas no
processo de compreensdo da gestdo de marcas. Da relacdo entre
identidade e posicionamento de marca, Calixta (1998, p. 76) revela que
a identidade de marca “[...] estabelece os limites e contornos para 0
posicionamento da marca”. Dito de outra forma, o posicionamento
consiste em escolher os atributos e os aspectos da identidade de marca
que sdo capazes de produzir um efeito real de diferenciacdo e
valorizagdo da marca, de forma que, ao serem comunicados, concebam
uma posicao de destaque na mente do publico ou perante o mercado.

Pode-se dizer que fazer o posicionamento da marca € situar a
marca na mente dos diversos publicos (interno e externo), ou seja, abrir
um espago de destaque para a marca frente aos concorrentes. Por sua
vez, em contextos de mudanca ou adaptacdo organizacional, deve-se
falar em reposicionamento da identidade organizacional ou de marca.
Neste processo esta implicito que ocorreu uma alteracdo no que se
entendia como sendo a identidade organizacional. Assim, em um
contexto de reposicionamento de gestdo ou transformacdo da marca
organizacional é necessario primeiro ressignificar a identidade de marca.
Dito de outra forma, é necessario conhecer bem a nova identidade
proposta para, entdo, reposicionar-se perante o mercado. Isso implica
promover o conhecimento da marca junto ao publico interno, ou seja,
frente aos préprios membros que compdem a organizacdo para, dai
entdo, desenvolver um novo posicionamento da marca diante do publico
externo. Assim, fica evidente que é necessario, em primeira instancia,
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fazer a gestdo do conhecimento da marca junto ao publico interno da
marca para depois planejar a promoc¢do da marca junto ao publico
externo.

A promocdo da marca é realizada por meio de estratégias, de
acOes e atividades de comunicacdo integrada ao marketing, ou seja,
consiste em tudo aquilo que a organizagdo pode comunicar no sentido
de influenciar a procura pela oferta de produtos ou servicos e, também,
no sentido de divulgar o conhecimento de todo o sistema conceitual que
a marca abarca.

A gestdo das marcas ja ndo é a mera gestdo de venda de produtos
ou servicos, mas é um negdcio de comunicacdo e de conquista por
ligaces afetivas e beneficios emocionais.

O conjunto ou sistema conceitual da marca organizacional
é denominado “brand”. Em decorréncia dessa terminologia, a area
de Gestdo da Marca ¢ conhecida como area de “Branding”.
Perassi (2008, 11) explica:

A darea de Branding [retne] métodos e
processos de prospeccdo da imagem da
marca junto a diversos seguimentos. Além
disso, coordena a construgdo e o
desenvolvimento da marca e da organizagéo
e gerencia as expressdes e a comunicacgao da
identidade de marca. Os objetivos de
Branding visam minimizar a diversificacao
perniciosa das imagens da marca e consolidar
a identidade na mente de todas as pessoas
que, direta ou indiretamente, vivenciam as
expressdes da organizacao.

Conclui-se que o processo de construgdo da boa reputacdo de
uma marca é complexo. Primeiro a organizacdo precisa conscientizar os
préprios trabalhadores e colaboradores acerca da identidade da marca,
em outras palavras, os trabalhadores e colaboradores da organizacéao
devem conhecer a esséncia da marca para depois fazer a comunicacéao
dos valores que compdem a identidade de marca ao publico externo. Por
essa perspectiva, 0 proprio publico interno precisa ser o primeiro a
construir a imagem adequada da marca. S6 assim, por meio da
comunicagao e gestdo adequada da identidade de marca, a organizagéo
podera evitar perigosas distor¢des de imagem e, consequentemente, de
oportunidade de negdcios que possam colocar em risco a dimensao do
conceito de valor financeiro e patrimonial da marca.
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Especificamente com relacdo a marca institucional, marcada pela
alta diferenciacdo e competitividade, é necessario construir uma marca
forte, solida, visando o alcance de objetivos ndo meramente comerciais,
mas o reconhecimento dos publicos estratégicos.

Contudo, para que se possam criar os lacos afetivos desejados
entre a marca e seus publicos estratégicos, a organizacdo deve
primeiramente conhecer e significar a sua identidade de marca para
assim comunicar/posicionar esses valores oficiais aos seus stakeholders.
Os responsaveis pela gestdo da marca ndo poderdo esquecer que é no
publico que reside & causa basica da existéncia da marca. E, portanto nos
publicos de interesse que se devem concentrar os esfor¢os de marketing.

3.3 GESTAO DO CONHECIMENTO
3.3.1 A gestdo do conhecimento nas organizacgdes

As transformacfes marcadas pelos avangos tecnoldgicos e
cientificos, mudancas de valores e quebras de paradigmas refletem uma
nova realidade que emerge do que se denomina “sociedade do
conhecimento”, “sociedade da informagdo” ou “sociedade da
aprendizagem”. Neste contexto, a educacdo, o conhecimento ¢ a
informacdo tém um papel central (CASTELLS, 2000; NISKIER, 1993).
Em consequéncia desse processo, as organiza¢fes contemporaneas vém
incorporando cada vez mais novas formas de gestdo em que o foco nos
bens tangiveis cede lugar ao foco nos bens intangiveis, destacando-se
entre estes, 0 dado, a informacdo e o conhecimento como subsidios
essenciais & comunicacao e a tomada de decisdo. O conhecimento passa
a ser reconhecido como um ativo valioso e estratégico que pode ser
utilizado no apoio a decisbes e como vantagem competitiva para
diferentes organizacgdes, sejam elas publicas ou privadas.

Por muitos anos o paradigma instituido associou 0 conhecimento
4 ideia de “poder”. Com isso, as pessoas que detinham o conhecimento,
retinham esse conhecimento para si como forma de obter vantagens.
Mas recentemente, esse paradigma vem sendo remodelado,
assumindo-se o entendimento de que o conhecimento precisa ser
compartilhado para que haja crescimento  organizacional
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Isso significa dizer que a organizacdo
gue troca conhecimento entre gestores e equipe de trabalho e até mesmo
com seus publicos estratégicos tem mais possibilidades de construcéo de
novos conhecimentos e, portanto, de aumentar o desempenho
organizacional.
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Para que as decisdes organizacionais sejam tomadas com rapidez
e qualidade, é importante que as organizac¢des disponham de um sistema
de comunicacdo eficiente, que permita a rapida circulacdo da
informac&o e do conhecimento (TORQUATO, 2002).

Mas, apesar de serem considerados elementos fundamentais desse
processo, dados, informacgdo e conhecimento ndo tem significados téo
evidentes, formando um sistema hierarquico de dificil delimitacdo. O
que é um dado para um individuo pode ser informacdo e/ou
conhecimento para outro. Dada essa dificuldade de delimitacéo,
Davenport (1998) coloca resisténcia em fazer essa distingdo, por
considera-la nitidamente imprecisa. Entretanto para fins deste trabalho
primeiramente é importante compreender o significado de cada um
desses conceitos estabelecendo suas inter-relacoes.

Os dados séo constituidos de fatos puros na sua forma priméria.
S0 elementos sem significado no espago e no tempo. Um mero
conjunto de dados ndo pode ser considerado uma informacdo. Segundo
Davenport (1998, p. 19), dados “sdo observacdes sobre o estado do
mundo”. Simbolos e imagens que ndo dissipam nossas incertezas.
Constituem a matéria-prima da informacao. Dados sem qualidade levam
a informacdes e decisdes de baixa consisténcia ou efetividade.

As informagdes sdo dados com significados. Constituem um
conjunto de dados, organizados e referenciados de tal forma que
adquirem significado e utilidade. “Sao dados dotados de relevancia e
proposito” (DAVENPORT, 1998, p.18).

Quando a informacdo é processada, ou melhor,
confirmada/verificada tem o potencial de tornar-se conhecimento,
sendo, portanto, considerada como matéria-prima para obtengdo do
conhecimento. Esse processo acontece quando sdo encontrados padrbes
relacionais entre dados e informacdes.

Para Davenport (1998, p.19), o “conhecimento ¢ a informacdo
mais valiosa [..] é valiosa precisamente porque alguém deu a
informacdo um contexto, um significado, uma interpretacdo [...]”.
O conhecimento pode entdo ser considerado como a informacédo
processada pelos individuos. E construido quando pessoas sio capazes
de perceber e compreender por meio da razdo e/ou da experiéncia as
relaces e padrbes existentes e suas implicagdes sobre um conjunto de
dados e/ou informagdes (URIARTE Jr., 2008; HOUASS, 2009).

O valor agregado & informagdo depende dos conhecimentos
anteriores desses individuos. Desta forma, o conhecimento ndo pode ser
desvinculado do individuo e estd estritamente relacionado com a
percepcdo individual, que codifica, decodifica, distorce e usa a
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informacdo de acordo com suas caracteristicas pessoais, ou seja, de
acordo com seus modelos mentais.

Diferente da informacdo, o conhecimento ndo é somente uma
memoria estdtica, mas algo sempre acessivel segundo uma
intencionalidade, uma finalidade, um projeto. Assim, o conhecimento ¢é
uma construcdo cognitiva permanente, enquanto a representacdo do
conhecimento é uma construgdo cognitiva transitéria, que muda na
medida em que o sujeito cognoscitivo aprende. O sujeito cognoscitivo se
apropria do objeto conhecido, acarretando um processo de
conhecimento. (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007).

Por uma perspectiva filosdfica, a informacéo e forma expressa na
matéria. Forma € ideia. Logo, quando a forma, ou seja, a ideia consegue
ser materializada; uma porcao de substancia é informada. A ideia passa
a ser percebida, constituindo-se uma informacdo ou um signo. Esta
informacdo quando em relacdo com outras informagdes gera o
conhecimento. Conforme aponta Perassi (2010):

Substancia informada, que é informacdo ou
signo, representa uma ideia para uma
consciéncia, reunindo pelo menos um sinal
ou substancia expressiva e uma ideia ou
forma. O conhecimento é estabelecido na
relacdo entre essas duas partes, porque
conhecer é, no minimo, a associacdo entre
uma substancia percebida e, pelo menos, uma
forma ou ideia.

Assim, uma informacgdo expressa pelo menos uma forma, uma
ideia ou um conceito. O mundo das ideias se relaciona com o0 mundo da
matéria por meio de codigos. Entdo, comunicar é expressar ideias
através da informacao.

O conceito de conhecimento estd intrinsicamente relacionado
com a possibilidade do estabelecimento de associagdes, ou seja, toda vez
gue se estabelece uma associacdo entre ideias € instituido um
conhecimento. No contexto da comunicacdo o0 elemento que prevé e
determina a associacdo é o codigo. Para que ocorra 0 processo de
comunicacao deve existir a transmissao e a recepgao de mensagens entre
uma fonte emissora e um destinatario receptor, no qual as informacgdes
sdo codificadas na fonte e decodificadas no destino (HOUAISS, 2009).

Na comunicagdo entre pessoas, a mensagem € informacao
exposta na midia. Todavia, considera-se perfeitamente possivel também
denominar como informagdo um sinal ou impulso elétrico, j& que estes
sinais ou impulsos sdo codificados e decodificados podendo ser
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comunicados no interior das maquinas ou entre maquinas ou até entre
maquina e o ser humano. Assim, os objetos ou midias, especialmente, os
eletro-digitais que promovem interacGes coerentes de sinais diversos e
desempenham fun¢des autbnomas sdo chamados de ‘“agentes
tecnologicos inteligentes” (PERASSI, 2011).

Tanto a comunicagdo entre agentes humanos, quanto entre
agentes tecnoldgicos necessita de uma linguagem especifica, ou seja, de
codigos especificos que pertengam respectivamente as culturas dos
agentes socio humanos e agentes tecnoldgicos (PERASSI, 2011).
Assim, para cada tipo de cultura, suporte e publico ha uma linguagem
adequada. E através da compreensdo que o ser humano transforma
informacdo em conhecimento. SO passa a ser conhecimento a parcela da
informacdo processada que causa alteragdo no repertério cognitivo e
conceitual do ser humano.

O conhecimento possui a tendéncia de criar seus préprios
contextos, diferentemente das informagdes que dependem de um
contexto para se constituirem. Os padrBes que representam o
conhecimento quando compreendidos, embora dindmicos e em
constantes mudancas, apresentam um alto nivel de previsibilidade e
confiabilidade em relagdo a maneira como podem surgir essas
mudangas. Assim, o conhecimento compartilhado ou relacionado gera
novos conhecimentos propondo solugdes possiveis para diferentes
contextos. E neste sentido, que se considera o conhecimento uma
poderosa ferramenta de vantagem competitiva para as organizaces.

Para Wiig (1993) o conhecimento é a principal forca que
determina e dirige a capacidade de agir inteligentemente. Este mesmo
autor acredita que com mais conhecimento, é possivel saber como
melhor fazer alguma coisa Know-How. Wiig (1993) acredita que o
principal objetivo da gestdo do conhecimento é fazer a organizacdo agir
de forma inteligente, buscando facilitar a criacdo, acumulacéo,
implantacdo e utilizacdo de conhecimento de qualidade. Corroborando
essa ideia, Nonaka e Takeuchi (1997) definem o conhecimento como
“um processo humano dindmico de justificar a crenga pessoal da
‘verdade’”. Esses autores acreditam que para produzir inovacgdo, €
necessario criar conhecimento.

Davenport e Prusak (1998) definem conhecimento como o
resultado entre experiéncias construidas, valores, informacéo contextual
e perspicacia do especialista que prové uma estrutura para avaliar e
incorporar novas experiéncias e informacdo. Esses mesmos autores
argumentam que é necessario transformar informagéo em conhecimento,
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por meio de comparacGes, associacdes, conexdes e conversacfes. A
criacdo dessas atividades ocorre entre e dentro de seres humanos.

O modelo de gestdo do conhecimento de Choo (1998 apud
KIMIZ, 2005) propde um framework de conhecimento organizacional,
integrando pesquisas da teoria organizacional e da ciéncia da
informacgdo, de maneira a evidenciar como as organizagdes podem se
tornar um melhor sistema de processamento de informacdo. Nesse
sentido, a informacdo pode ser usada para: (1) criar significados;
(2) construir conhecimentos e (3) tomar decisdo. A aprendizagem
organizacional é a consequéncia emergente da acdo entre esses
processos. Este modelo pode ser mais bem entendido na representacdo
da Figura 4.

Figura 4 — Ciclo organizacional segundo Choo

Correntes de experiéncia

v

Criagio de
significado
Significados
comum
Comportamentos
Novos conhecimentos adaptativos orientados

e habilidades por objetivos

Construgio do < »
conhecimento

Tomada de
decisdes

Fonte: Choo, 2003

A criacdo de significado comeca quando ocorre alguma mudanca
no ambiente da organizacéo, provocando perturbacdes ou variagdes nos
fluxos de experiéncia e afetando os participantes da organizacdo. A
criacdo de conhecimento organizacional da-se na medida em que as
pessoas e 0s grupos trabalham com a informacdo para criar uma
identidade e um contexto compartilhado para a reflexdo e para a acéo,
desenvolvendo novos conhecimentos e novas habilidades.

O comportamento dos individuos é limitado por sua capacidade
cognitiva e, as organizagdes devem buscar, por meio de suas a¢des, um
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comportamento racional que contribua para o atingimento das metas e
objetivos organizacionais. Neste sentido, decisGes e rotinas sdo guiadas
por premissas que orientam o comportamento individual na tomada de
decisdes.

O conhecimento pessoal € construido a partir das interacdes
dinamicas entre dois tipos de conhecimento (tacito e explicito).

Como estado interno consciente e inconsciente dos agentes
humanos, o conhecimento é primeiramente subjetivo e desordenado.
Assim, o compartilhamento e disseminacdo do conhecimento demanda a
utilizacdo da légica das linguagens. Por meio dos sons, das imagens, dos
ideogramas, dos alfabetos e algarismos o conhecimento internamente é
organizado para depois poder ser oral ou visualmente externado. Esses
processos visam promover e organizar conhecimentos individuais e
coletivos, estabelecendo protocolos coletivos, comunicativos, produtivos
e colaborativos.

No contexto das organizacfes, as pessoas interagem umas com as
outras e geram conhecimentos, por meio do aprendizado interpessoal e 0
compartilhamento de experiéncias e ideias. Neste contexto, surge a
preocupagdo em gerenciar todo esse conhecimento que circula no
ambiente organizacional. (TERRA; GORDON, 2002).

Nonaka e Takeuchi (1997) distinguem os dois tipos de
conhecimento: t4cito e explicito.

O conhecimento tacito é fortemente incorporado pela experiéncia
de um individuo e n4o passa pela formalizagio com palavras. E pessoal,
obtido a partir do estudo e da experiéncia e desenvolvido a partir da
interacdo com outras pessoas. Por isso, é dificil de ser formalizado,
registrado e articulado, pois depende da habilidade e vontade daquele
gue possui 0 conhecimento para que ocorra o compartilhamento. Este
tipo de conhecimento, também referenciado como know-how, possui
natureza procedural (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; BROWN;
DUGUID, 1998; KIMIZ, 2005).

O conhecimento explicito é aquele que pode ser encontrado em
documentos, bases de dados e outras formas de armazenamento
diferentes da mente humana, permitindo ao individuo a aquisi¢do do
saber. Esse tipo de conhecimento pode ser codificado, transmitido e
compartilhado de forma sistematica e em uma linguagem formal.
Representa 0 acumulo da experiéncia de uma organizagdo, podendo
facilmente ser armazenado e reproduzido. Este tipo de conhecimento
possui natureza declarativa (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; BROWN;
DUGUID, 1998; KIMIZ, 2005).
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A partir das interagdes entre esses dois tipos de conhecimento,
Nonaka (1996) prop6s quatro modelos de conversdo e interacdo do
conhecimento. Conforme especificado no Quadro 3 esquematico.

Quadro 3 — Modelo de conversdo e interacdo do conhecimento

Para o conhecimento | Para o conhecimento
TACITO EXPLICITO

A partir do

conhecimento 1. Socializac&o 2. Externalizacéo
TACITO

A partir do
conhecimento 4. Internalizagéo 3. Combinagdo
EXPLICITO

Fonte: Nonaka, 1996

1 Socializagdo — Na socializacdo, o conhecimento tacito de uma
pessoa é compartilhado e transmitido para outra pessoa, passando a se
tornar parte do conhecimento tacito de outra pessoa. A interacdo é
construida quando individuos compartilham experiéncias e espagos ao
mesmo tempo. A partir deste processo crencas e habilidades sdo criadas
e desenvolvidas.

2 Externalizacdo — E um processo de conversio do conhecimento
tacito em conhecimento explicito na forma de conceitos e/ou diagramas.
Construido a partir de metaforas, analogias e/ou esbo¢o. Pode ser usado
para a criacdo de um novo conceito de produto ou desenvolver um novo
processo de producdo. O conhecimento tacito nos cérebros dos
especialistas é articulado e expresso como conceitos ou desenhos,
transformando-se em conhecimento explicito, que pode ser mais
estudado e aperfeicoado.

3 Combinagao — é um processo que combina conhecimentos explicitos
(novos e existentes) para a construcdo de um conhecimento sistémico. O
gue geralmente ocorre é a combinagdo de um conceito recentemente
criado com o conhecimento existente para produzir algo tangivel (por
exemplo, um modelo de produto novo).

4 Internalizagdo — é o processo de conversdo de conhecimento
explicito em conhecimento tacito. As instrucdes sdo aprendidas e
tornam-se parte do conhecimento tacito da pessoa. O conhecimento
explicito que esta disponivel como texto, som, video facilita o processo
de internalizacéo.
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Apesar da grande maioria das definicBes indicarem que o
conhecimento seja algo inerente ao ser humano, ou seja, que emerge de
associacdes internas na mente das pessoas; na literatura recente sobre
gestio do conhecimento, diferentes autores admitem que o0
conhecimento possa ser incorporado em repositdérios ndo humanos.
Conforme afirmam Dusya e Crossan (2005):

A aprendizagem individual e de grupo se
tornam institucionalizadas, a aprendizagem
organizacional ocorre e o conhecimento
incorpora-se em repositdrios ndo humanos,
como rotinas, sistemas, estruturas, cultura e
estratégias.

No modelo epistemolégico organizacional de gestdo do
conhecimento de von Krogh e Roos (1995), de abordagem conexionista,
o0 conhecimento reside tanto nos individuos de uma organizagdo, quanto
no plano social, nas relagfes entre os individuos, ou seja, nas interagdes
entre as pessoas (KIMIZ, 2005). Por esta perspectiva, o0 conhecimento é
dito como “incorporado”, em outras palavras, “representa tudo aquilo
gue se sabe e é conhecido por todos”, dentro ou fora de uma organizagio
(VON KROGH; ROOS, 1995, p. 50).

Diferente da abordagem cognitiva que percebe o conhecimento
como uma entidade abstrata, 0 conexionismo sustenta que ndo pode
haver conhecimento sem conhecedor.

A abordagem conexionista parece ser a mais adequada para
sustentar um modelo tedrico de Gestdo do Conhecimento (GC),
especialmente devido ao fato de que a ligacdo entre conhecimento e
aqueles que incorporam e fazem uso do conhecimento é vista como um
elo indissociavel.

Contudo, ndo basta conhecer, € necessario organizar e
compartilhar o que é conhecido para que novos conhecimentos possam
ser criados e, consequentemente auxiliem os processos de tomada de
decisoes.

Entre especialistas da area ndo ha consenso sobre a definicdo de
gestdo do conhecimento. N&o existe uma definicdo universalmente
aceita. Talvez por se tratar de uma area muito abrangente, ou pelo fato
do proprio conceito do termo “conhecimento” possuir bases
epistemolégicas distintas. No entanto, pode-se dizer de forma
simplificada que, no contexto organizacional, a gestdo do conhecimento
¢ a conversdao do conhecimento tacito em explicito, que surge da
interacdo e do compartilhamento desses conhecimentos dentro de uma
organizacao.
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O conhecimento organizacional é o resultado de uma combinagéo
de trés dimensdes estruturais: pessoas, tecnologias e processos. Pensar
esses elementos de forma sistémica é apoiar estratégias organizacionais
para persecucdo de objetivos que agreguem valor para a organizacao,
consequentemente, para a construgdo e manutencdo de uma imagem
positiva da marca organizacional. Neste sentido, sistemas, métodos e
diretrizes de gestdo do conhecimento devem apoiar de forma integrada
as estratégias da organizacdo. Isso implica na implementacdo de
diretrizes focadas na comunicacdo, aprendizagem e inovacao.

Pode-se dizer que a gestdo do conhecimento compBe um sistema
complexo, interligado por fluxos de informag&o e de conhecimento, que
depende da quantidade e da qualidade das pessoas, das tecnologias e das
organizacdes envolvidas nesta rede de criagéo.

Por uma perspectiva mais técnica, gestdo do conhecimento é o
processo pelo qual as organizacOes agregam valor a partir da gestdo dos
seus ativos intelectuais e de suas bases de conhecimento, reconhecendo,
adquirindo, distribuindo e mantendo o conhecimento essencial a
organizacdo (URIARTE Jr., 2008, traducdo nossa). Ainda na mesma
linha de pensamento, Teixeira Filho (2000) acredita que a gestdo do
conhecimento é uma colecdo de processos que governa a criacdo,
disseminacédo e utilizagdo do conhecimento para atingir plenamente os
objetivos da organizacao.

Pode-se dizer que num contexto amplo, existem dois aspectos
principais da gestdo do conhecimento organizacional: gestdo da
informacéo e gestdo de pessoas. Ou seja, a gestdo do conhecimento trata
de informacdes por um lado e, pessoas por outro. Os métodos e praticas
de gestdo do conhecimento se destacam como fonte de solugdes para
otimizar os sistemas de producao, disseminacao e compartilhamento das
informagGes nos mais diversos tipos de organizacdes. Através da gestdo
do conhecimento podem ser identificados os pontos que dificultam o
fluxo de conhecimento para tomada de decisGes e agdes estratégicas.

Para Davenport e Prusak (1998, p.196) a gestdo do conhecimento
“s6 ocorre com a ampla mudanga comportamental, cultural e
organizacional.”. Assim, precisa existir vontade politica, planejamento e
participacdo de todos 0s membros da organizacdo para que efetivamente
aconteca a criacdo, o compartilhamento e a disseminacdo do
conhecimento.

Acredita-se que em um processo de reposicionamento da
identidade corporativa a gestdo do conhecimento possa facilitar o
processo de ressignificagdo de valores e crengas propostos para nova
identidade, auxiliando na construgdo de um novo posicionamento
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organizacional. Em nivel operacional, a gestdo do conhecimento pode
ser Util na criacdo de modelos integrados capazes de reunir e fortalecer
todas as atividades relativas a comunicacao da cultura da organizacéo e,
consequentemente, da cultura de marca. Em um contexto de adaptacéao
do sistema organizacional acredita-se que a gestdo do conhecimento
possa contribuir efetivamente no processo de gestdo da comunicagéo de
informacfes e de conhecimentos associados a nova identidade
corporativa, consequentemente ao novo modelo de gestdo. Ressalta-se
que para ressignificacdo da identidade de marca devem ser conservados
os valores positivos ja sedimentados e incorporados pela marca e, por
outro lado, devem-se comunicar os novos valores admitidos pela cultura
organizacional, que, consequentemente, passam a fazer parte da nova
identidade de marca proposta.

No contexto da gestdo da marca, acredita-se que a gestdo do
conhecimento auxilia a constru¢do de uma identidade de marca soélida e
congruente com os valores culturais e 0s principios organizacionais,
podendo, inclusive, subsidiar a concep¢do de um plano de marketing e
comunicacdo que possa desenvolver um posicionamento de marca
adequado, que atenda as expectativas materiais e imateriais da
organizacdo, dos publicos da marca e do mercado. Dito de outra forma,
a gestdo do conhecimento pode ser usada de forma inteligente para
auxiliar a criacdo de propostas atraentes de diferenciacdo da organizacdo
e prevencdo de distorcdes em relagdo a imagem de marca
organizacional.

A gestdo do conhecimento associada a uma estratégia eficaz de
comunicagdo proporciona seguranca para a tomada de decisGes
acertadas, sendo o conhecimento base para o desenvolvimento de acfes
estratégicas e do planejamento organizacional.

A construcdo do conhecimento da marca na mente dos publicos
estratégicos apresenta vantagens tanto para as organizagdes quanto para
0s seus stakeholders, ja que o conhecimento da marca, ou seja, 0
conhecimento dos valores intangiveis/ emocionais associados as marcas
pode orientar pessoas a fazer escolhas ou mudar o0s seus
comportamentos; suprir incertezas (KAPFERER, 1992). Identificar-se a
uma ou outra identidade; criar significados ou alterar os seus repertérios
cognitivo e conceitual; além de contribuir para enaltecer e acrescentar
um maior sentido de propdsito as suas experiéncias de vida no contato
com o que a marca representa (KLEIN, 2002; SEMPRINI, 2006).

As marcas carregam consigo conhecimentos que representam
valores e principios que séo identificados e percebidos como diferencial
ou vantagem competitiva em relacdo ao mercado. Representa, portanto,
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premissas que servem para orientar 0 comportamento dos publicos de
interesse. Acredita-se que a gestdo do conhecimento além de auxiliar a
construcdo do conhecimento da marca de forma positiva, também, ajuda
a estabelecer e manter um vinculo emocional entre a marca e seus
publicos, que passam a se identificar com os produtos ou servicos
ofertados pela marca. Assim, o conhecimento da marca gera um clima
de confianca e prestigio.

Armand e Mattelart (1999, p. 77) consideram que “a civilizagdo
contemporanea confere a tudo um ar de semelhanga” entfo, as
mensagens que se baseiam em informag6es e conhecimentos de publico
e de mercado sdo mais bem direcionadas, portanto, melhor assimiladas
ou identificadas pelo publico da marca, proporcionando maior facilidade
de interacdo e de didlogo na relacdo organizacdo-publicos, bem como
maior consisténcia no compartilhamento de ideias que possam melhorar
a reputacdo da marca.

Assim, muitos beneficios podem ser associados a uma estratégia
de GC bem-sucedida. Pois, GC pode auxiliar as pessoas a fazerem 0s
seus trabalhos de forma a economizar tempo na tomada de decisdes e na
resolucdo de problemas; desenvolver habilidades profissionais;
desenvolver uma linguagem comum; resolver problemas mais
rapidamente; melhorar o potencial competitivo; incentivar o trabalho
colaborativo; construir o senso de comunidade; manter as pessoas
atualizadas e ativamente criativas, entre outras vantagens.

Mesmo com a constatagio de que os beneficios do
desenvolvimento, implementacéo e avaliacdo de estratégias de gestdo do
conhecimento dentro de uma organizacao ou sistema sao significativos,
é importante ressaltar, que os desafios associados séo reais e precisam
ser reconhecidos e trabalhados. Inclui-se ai a importancia do esforgo de
construcdo tedrica a partir de uma abordagem critica, analitica e
sistematizadora dos principais aspectos vinculados a marca. Os esforgos
devem ser considerados e incentivados no sentido de favorecer o
desenvolvimento de novos estudos e pesquisas, visando consolidar as
teorias e métodos inerentes a area de Gestdo do Conhecimento e
otimizar suas aplicacdes no ambito das organizagdes em geral e
especificamente no que se refere a gestdo da marca.

3.3.2 Gestdo do conhecimento, midia e comunicacdo da marca
nas organizagdes

A organizacdo ndo existe de forma isolada e se constitui de uma
cadeia de valores, além de gerenciar o seu conhecimento interno
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“conhecimento organizacional” precisa administrar seus consumidores,
fornecedores, todos aqueles com quem se relaciona. Configuram
espagos comunicativos que se utilizam de canais de relacionamento que
visam a realizacdo de diversos objetivos.

N&o h& como gerir conhecimentos sem comunicacdo e ndo ha
comunicagdo sem que haja um meio ou uma midia para mediar o
processo. Jensen (1998), afirma que a comunicacdo e a gestdo do
conhecimento estdo ligadas, sendo que a gestdo do conhecimento esta
voltada para a sistematizacdo, retencdo e reutilizacdo do que a
organizagdo necessita e a comunicacao € a responsavel pelas interacdes,
trocas, compartilhamentos.

Os instrumentos e objetos de comunicagéo sdo designados como
meios ou midias. Configuram um sistema composto pela estrutura, pelos
meios, pelas mensagens e pelos agentes comunicacionais. O estudo da
midia implica o estudo das linguagens, mensagens, meios de
armazenamento e compartilhamento de conhecimentos envolvidos no
processo de comunicagéo.

O termo “midia” surgiu da palavra em inglés “media”, que se
originou da expressdo em latim igualmente expressa por “media”. A
palavra latina indicativa do plural é “medium”, que em portugués
significa “meio”. Essa palavra foi incorporada na lingua portuguesa
como “média” ou “médium” - no singular, ¢ “midia” - no plural. Com a
hegemonia da “midia de massa” no processo de comunicagdo dos
produtos decorrente da industria cultural, o termo “midia” passou a
significar um canal ou um conjunto de canais de distribuicdo da
informacéo, sendo também reconhecido como sindnimo de meio. Assim
o termo “midia” se refere a qualquer suporte ou canal de informacao
(PERASSI, 2011). Como suporte da informacdo, além de designar um
canal de condugdo ou distribui¢do, o termo “midia” passou a designar,
também, os elementos que armazenam informacdo como: pen drives,
CDs - Compact Disk, entre outros dispositivos incapazes de interpretar e
avaliar qualitativamente os sinais que armazenam.

As atividades que promovem conhecimento precisam dos meios
ou midia para compor uma reserva significativa de significados sejam
individuais ou coletivos, para compor a memdria associada a vida
organizacional.

As solucBes de gerenciamento do conhecimento técito e/ou
explicito devem estar disponiveis dentro da estrutura basica de
comunicacdo organizacional e esta requer certo nivel de suporte
tecnoldgico e infraestrutura para existir. Em qualquer sistema de gestao
do conhecimento, séo necessarios trés tipos principais de infraestruturas
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tecnologicas: (1) para organizar o conteddo; (2) para busca de
informagBes, uma vez organizadas; (3) para alocar expertises e
disseminar o conhecimento de forma adequada. (URIARTE Jr., 2008,
traducdo nossa). Cada um desses recursos, sobretudo aqueles ligados a
promocdo da identidade organizacional estdo vinculados a uma
estratégia de comunicagdo.

A tecnologia exerce um papel essencial tanto na comunicacdo e
armazenamento dos dados, das informagdes e dos conhecimentos como
na integracdo dos tomadores de decisdo. Exerce também enorme
potencial para o compartilhamento do conhecimento. De qualquer parte
do mundo, o tomador de decisdo pode acessar a experiéncia passada de
outras pessoas e aprender com elas (JOHNSON, 1997). A troca de
informagfes e de conhecimentos e sua qualidade e rapidez estdo no
coragdo do sucesso das organizagBes. Quanto maior a capacidade das
tecnologias da informacdo e da comunicacdo, maior a capacidade de
inter-relacionamentos e a capacidade de aprender e lucrar com o
compartilhamento da informacgé&o e do conhecimento.
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4 SISTEMATIZAGAO E ANALISE DOS DADOS
41 AEDUCAGAO PROFISSIONAL NO BRASIL

Na década de 1990, o governo Fernando Henrique Cardoso
realizou mudancas profundas na legislacdo que regulamentava o Ensino
Profissionalizante. Esta década foi marcada por um cenario complexo de
grandes transformac6es apoiadas por uma nova ideologia de acumulacao
de capital e, de adequacdo das economias nacionais e locais as
demandas da economia global. A nova Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional (LDB), Lei n°® 9.394/1996, e o Decreto n°
2.208/1997 coincidiram com a ascensdo das ideias neoliberais expressas
pelos politicos que engenhavam as reformas educacionais sob a
orientagdo e o apoio financeiro de organismos internacionais: BID,
BIRD, UNESCO e OIT.

O aparato juridico sustentador da Reforma da Educagdo
Profissional teve como principal preceito o Decreto n° 2.208/1997, cuja
caracteristica fundamental foi a desvinculacdo dos ensinos médio e
técnico. Este decreto estabeleceu a divisdo da Educacao Profissional em
trés niveis. (1) Nivel Béasico — destinado a qualificacdo e a (re)
profissionalizacdo de trabalhadores, independente de escolaridade
prévia. (2) Nivel Técnico - destinado a proporcionar habilitacdo
profissional a alunos matriculados ou egressos do ensino médio,
devendo ser ministrado na forma estabelecida pelo mesmo decreto. Ou
seja, a educagdo profissional deveria ser desenvolvida em articulacéo
com o ensino regular ou em modalidades que contemplem estratégias de
educacdo continuada, podendo ser realizada em escolas do ensino
regular, em instituicbes especializadas ou nos ambientes de trabalho.
(3) Nivel Tecnol6gico - correspondente a cursos de nivel superior na
area tecnologica, destinados aos egressos do ensino médio e técnico.
(BRASIL, 1997).

O modelo de educacédo profissionalizante proposto visava cursos
com curta duracéo e baixos custos, buscando atender a maior quantidade
de alunos possivel, porém, desvinculados da pesquisa e da extensdo.
Ainda na década de 1990, varias escolas Técnicas e Agrotécnicas
Federais tornam-se CEFET, formando a base do Sistema Nacional de
Educagdo Tecnoldgica, instituido em 1994 (SILVA, 2009, p. 7). Em
1998, o governo publicou a Lei Federal n° 9.649, e alterou o artigo 3° da
Lei Federal n® 8.948/1994. Apo6s essa mudanga, a expansao da Educacéo
Profissional, mediante criagdo de novas unidades de ensino por parte da
Unido, somente (grifo nosso) seria possivel em parceria com Estados,
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Municipios, Distrito Federal, setor produtivo ou organizagdes néo
governamentais, que deveriam ser responsaveis pela manutencdo e
gestdo dos novos estabelecimentos de ensino (BRASIL, 1994). A
educagdo consolidava-se como mais um setor empresarial, com destaque
para a expansdo do Ensino Superior privado e, um intenso aumento de
escolas técnicas particulares. Assim, no final do século XX a Educacéo
Profissional formava o “trabalhador de novo tipo”, em sintonia com as
novas formas de organizacdo, gestdo do trabalho e interesses do
mercado, ficando o prdprio trabalhador responsavel pelo dominio das
“competéncias” exigidas para a manuten¢do da sua empregabilidade
(TAVARES, 2012).

Em 1997, o Programa de Expansdo da Educacdo Profissional
(PROEP) foi implantado por meio da Portaria n°® 1.005, de 10 de
setembro, divulgada pelo Ministério da Educacdo (MEC); ocasido em
gue, uma série de convénios com escolas do seguimento comunitario
foram assinados. Entretanto, a expansdo da educacdo aconteceu mais em
relacdo a rede de ensino privada, enquanto a rede publica passou por um
processo de estagnagdo, acompanhada pela terceirizacéo de servicos e o
pagamento de taxas em instituicdes publicas de ensino, além de algumas
tentativas de privatizacdo do ensino publico (TAVARES, 2012). Além
disso, ndo havia referéncias curriculares e, algumas condic@es e critérios
estabelecidos pelo governo eram de dificil implementagdo. Assim,
apesar das estruturas fisicas estarem construidas, ndo havia formas
eficientes de gestdo, ficando a sustentabilidade dessas estruturas
dependentes das comunidades locais ou de interesses privados. Ficou
evidenciado que era necessario se pensar em uma nova pedagogia
institucional.

No Governo de Luis Inacio Lula da Silva, novas medidas para a
Educacdo Profissional e Tecnoldgica foram editadas. O Decreto
n° 5.154/2004 revogou o Decreto n° 2.208/1997, recriando 0s cursos de
nivel médio integrado com técnico e, ainda, desfazendo as amarras
estabelecidas pelo antigo decreto, que traduzia uma série de restricdes
na organizacao curricular e pedagégica bem como na oferta de cursos
técnicos (BRASIL, 2010).

A concepgdo de educacdo no final do século passado estava
baseada no discurso de que é através dela que se sustentaria a
competitividade e, a formacao para o emprego seria a solugdo do efetivo
desenvolvimento econdmico. Contudo, essa ideologia parece reforcar e
justificar a ideia salvacionista que era utilizada repetidamente por
diferentes governos.
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O ensino no Brasil por muito tempo foi considerado uma
ferramenta civilizatoria, que ora estava voltado para servir aos interesses
da fé, ora visava uma educacdo laica, mas controlada pelos interesses do
Estado. Os mecanismos de controle e exercicio do poder que as elites
aristocratas buscavam manter visavam interesses e privilégios proprios
gue atravessaram o0s séculos e ainda hoje modelam as decis6es. Pode-se
dizer que as consequéncias desta realidade histdrica existem até os dias
atuais.

Assim, o percurso descrito revela uma histéria despreocupada
com a construcdo de individuos/cidaddos esclarecidos, instruidos, com
lucidez e consciéncia de sua participagdo e fungdo no mundo ou capazes
de construir novos conhecimentos e avaliarem suas a¢fes no mundo.
Dito de outra forma, a formacédo do trabalhador sempre foi fundada em
suas capacidades ou nogdes técnicas e ndo em suas competéncias e no
estimulo pela construcdo de conhecimentos que promovessem a
autonomia e libertacdo do individuo. Manacorda (2010) esclarece que 0
trabalhador deveria ter unicamente nogfes técnicas, dominio de seu
oficio e disposi¢do para trabalhar; sem necessariamente precisar de
educagdo. Neste formato, foram fixados os rumos da educacdo
profissionalizante brasileira, alimentados pela cultura industrial e por
uma ideologia do progresso pelo trabalho.

4.2 A GENESE DE UMA NOVA INSTITUCIONALIDADE

A primeira década do século XXI foi marcada por novas e
profundas reformas na Educacdo Profissional e Tecnolégica. A
retomada da expansdo do Sistema Nacional de Educacdo Tecnoldgica
foi possibilitada apds extin¢do do entrave legal traduzido pelo 8 5° do
artigo 3° da Lei 8.948/1994, que inviabilizava a instalacdo de novas
escolas técnicas mantidas pela Unido e, também, apds a substituicdo do
Decreto 2.208/1997 por meio do Decreto 5.154/2004, o que reorientou
muitas instituicGes de ensino a retomarem a oferta de Ensino Técnico
integrado ao Ensino Médio (BRASIL, 2010).

Em 2003, o governo de Luiz Inacio Lula da Silva, caracterizado
como um governo democratico-popular adotou algumas medidas que
seguiram na contramdo das politicas neoliberais e, o Estado assumiu
uma postura mais progressista no campo da educagdo
(PACHECO, 2011). A expansdo da Educacdo Profissional e
Tecnologica passou a integrar a agenda publica, e previa a presenca do
Estado na consolidacdo de politicas educacionais no campo da
escolarizacdo e da profissionalizagdo. Aparentemente, pela primeira vez
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0 Estado assumia o idedrio da educagdo como direito, afirmando um
projeto societario com intengdes voltadas a inclusdo social
emancipatoria (BRASIL/MEC/SETEC, 2010).

Em 2004, o Sistema Nacional de Educagdo Tecnoldgica que era
entdo composto por 144 unidades, incluindo os Centros Federais de
Educacdo Tecnolégica (CEFET), Escolas Agrotécnicas Federais,
Escolas Técnicas Federal de Palmas/TO e Escolas Técnicas vinculadas
as Universidades Federias. Em 2005, este sistema ganhou autonomia
para a criacdo de cursos em todos os niveis de educacdo profissional e
tecnoldgica. (SILVA, 2009).

O projeto do Plano Nacional de Educacdo (PNE), aprovado em
2007, propunha metas ousadas para a expansdo da Educacdo
Profissional Tecnoldgica. A partir de uma nova proposta da educacdo
profissionalizante pretendia promover o desenvolvimento do pais por
meio da oferta de ensino, pesquisa e extensdo a populagéo, em sintonia
com as demandas dos Arranjos Produtivos Locais (APL); formar
professores para suprir a caréncia de profissionais habilitados enfrentada
pela educacdo bésica; formar técnicos, tecndlogos e engenheiros em
areas especificas, de modo a contribuir para o desenvolvimento de
setores estratégicos da economia nacional e, também, formar jovens e
adultos da classe trabalhadora (BRASIL, 2008). E neste contexto, que
surge, a partir da Lei n.11.892 de 29 de dezembro de 2008, a Rede
Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnologica, doravante
denominada de Rede Federal, instituida no &mbito do Sistema Federal
de Ensino e representada pela sigla RFEPCT.

Atualmente (2015), a Rede Federal é constituida pelos Institutos
Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia, pela Universidade
Tecnoldgica Federal do Parana (UTFPR), por dois Centros Federais de
Educacdo Tecnoldgica (CEFET-RJ e CEFET-MG), por 25 escolas
técnicas vinculadas as universidades federais e pelo Colégio Pedro II.
(BRASIL, 2008).

O processo de integracdo das instituicbes federais de educacdo
profissional e tecnolégica teve inicio com a celebracdo do acordo entre
instituicbes federais de educacdo profissional e tecnol6gica, que
formalizaram a unido voluntaria dos Centros Federais de Educacio
Tecnoldgica (CEFET), das Escolas Técnicas Federais (ETF) e Escolas
Agrotécnicas Federais (EAF) e das Escolas Técnicas vinculadas as
Universidades Federais (BRASIL, 2007), formando 38 Institutos
Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia responsaveis pela gestdo de
toda a Rede Federal (RFEPCT). Vale ressaltar que a mesma norma, Lei
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n.11.892 de 29 de dezembro de 2008, que instituiu a Rede Federal; criou
os Institutos Federais (BRASIL, 2008.)

Constata-se que a Rede Federal ainda é formada por instituicdes
gue ndo aderiram aos Institutos Federais, mas que também oferecem
educacdo profissional em todos os niveis (BRASIL, 2015). Os Gnicos
CEFET que ndo aderiram espontaneamente para compor a rede dos
institutos federais foram 0 CEFET-MG e CEFET-RJ que decidiram pela
ndo transformacdo em institutos federais e, o CEFET-PR que foi
transformado em UTFPR (SILVA; SILVA; SANTOS, 2014).

Para melhor compreensdo da dimensdo estrutural e ideolégica
dessa rede e, para a construgdo de um vocabulario unificado, torna-se
necessério aprofundar alguns conceitos a comecar pelos termos citados
acima: “sistema federal de ensino” e “Rede Federal de Educacdo
Profissional, Cientifica e Tecnologica”.

A LDB, Lei n.9.394/1996, define, no artigo 16, o sistema federal
de ensino como aquele que compreende as instituicbes de ensino
mantidas pela Unido, as instituicdes de Ensino Superior criadas e
mantidas pela iniciativa privada e os 6rgdos federais de educagdo. No
artigo 9° determina que a organizacdo, a manutencdo e o0
desenvolvimento dos 6rgdos e instituicGes oficiais deste sistema estejam
sob a responsabilidade da Unido. No artigo 78, a mesma lei, refere-se ao
Sistema de Ensino da Unido, que sera considerado como sindnimo de
sistema federal ou sistema federal de ensino. (SILVA, 2009, p.14)

Verifica-se que as instituicbes privadas de ensino superior
também fazem parte desse sistema federal, portanto o elo que compde a
relacdo entre as unidades desse sistema ndo é juridico. Mas, pode-se
dizer que essas unidades estdo submetidas aoc mesmo modelo de
funcionamento, regrado e supervisionado por um ¢6rgdo da
administracdo publica federal. Entretanto, nem sempre essas instituicoes
de ensino estdo vinculadas ao MEC como é o caso dos colégios e
academias militares, que sdo instituicdes sujeitas as orientagcdes e
regulamentacdes vindas do Ministério da Defesa (SILVA, 2009).
Percebe-se, portanto que o conjunto de instituicdes que compdem o
sistema federal de ensino ndo constitui uma estrutura Unica. Os
elementos constituintes desse sistema compdem estruturas paralelas,
gue, no entanto, estdo sujeitas a regulamentacdo e supervisdo de algum
6rgéo da Unido.

Com relagdo a denominacdo da Rede Federal de Educagéo
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica é necessario considerar que o
termo “rede” pode ser observado por diferentes perspectivas. Na
abordagem etimoldgica da palavra, esse termo se refere ao
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entrelagamento de fios que estabelecem uma trama, malha ou tecido.
Sobretudo, se considerada as bases da teoria das organizagdes que
aborda as diferentes formas de interagdes e relacionamento entre grupos
sociais, 0 conceito de rede estard ligado a uma cadeia ou sistema de
lacos realimentados. Para Silva (2009, p. 16) na Lei n.11.892/2008 o
termo “rede” ¢ acolhido como um conjunto de instituicbes com
objetivos similares, que devem interagir de forma colaborativa para
construir a trama de suas acdes, tendo como finalidade atender as
demandas de desenvolvimento socioecondémico e promover a inclusao
social. Para esta lei o termo “rede” ndo ¢ somente um agrupamento de
instituicbes, mas compreende a forma e estrutura de organizagdo e o
funcionamento (SILVA, 2009).

A rede é denominada como “federal”, ja que além de estar
delimitada pelo territério nacional, € mantida e sujeita a supervisao de
6rgdos do governo na esfera federal. Trata-se de “educagdo” por ter seu
foco em processos formativos. Essa educacdo estd caracterizada pelos
adjetivos “profissional, cientifica e tecnologica”, pois esta focada no
ensino profissionalizante que se da ao mesmo tempo pelas dimensfes da
ciéncia e da tecnologia, ou seja, pela relacdo inseparavel da pratica com
a teoria. Neste sentido, pode-se dizer que o termo “tecnologia” ¢é
definido como aplicagdo pratica das ciéncias com a finalidade de
solucionar problemas objetivos (SILVA, 2009).

Os IF estdo presentes em todos os estados brasileiros e no distrito
federal e oferecem qualificacdo profissional em diferentes niveis e
modalidades incluindo cursos de ensino médio integrado a educagdo
profissional (cursos técnicos), cursos superiores de tecnologia e
licenciaturas, mestrados e doutorados, entre outras modalidades de
ensino (BRASIL, 2008).

O modelo dos institutos federais surge como uma autarquia de
regime especial de base educacional humanistico-técnico-cientifica
(BRASIL, 2010). A autarquia administrativa é instituida por lei,
tornando-se entidade auxiliar e descentralizadora da administracdo
publica, possuindo patriménio constituido de recursos préprios e
autonomia para se organizar conforme as necessidades do servigo que
devem executar. Apesar de serem entes administrativos autbnomos, vale
ressaltar que os institutos federais ndo tém autonomia para legislar em
causa propria, ou seja, devem seguir as leis instituidas pela entidade que
0s criou.

A organizacao pedagdgica verticalizada, que vai do ensino basico
ao superior, € um dos fundamentos dessas instituicbes que permitem que
docentes atuem em diferentes niveis de ensino e que discentes
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compartilhem variados espagos de aprendizagem como laboratérios,
bibliotecas, oficinas e outros ambientes educacionais que possibilitem
multiplas trajetorias de formacéao atendendo a variados publicos; pessoas
de qualquer idade, crenga, etnia ou classe social. (PACHECO, 2009)

Neste contexto, as agdes educativas verticalizadas devem ser
administradas por uma gestdo superior unificada, e articuladas com as
atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Assim, a gestdo de cada
instituto e de toda a rede assume um carater sistémico. Cada unidade
tem autonomia administrativa e, precisa funcionar de forma colaborativa
e integrada visando o equilibrio estrutural entre os campi de um mesmo
instituto e entre os institutos federais distribuidos nas 27 unidades
federativas do Brasil.

No que tange a autonomia nos institutos federais, cada
representante estadual € uma instituicdo publica-estatal dotada de
determinado grau de autonomia limitada aos objetivos definidos pelo
Estado através de politicas publicas vinculadas a sua natureza.

Na lei de criacdo dos institutos federais a
guestdo da autonomia surge explicitamente
em relacdo a sua natureza juridica de
autarquia e a prerrogativa de criacdo e
extincdo de cursos e emissdo de diplomas.
Porém, pode também ser inferida de sua
equiparacdo com as universidades federais
naquilo que diz respeito & incidéncia das
disposicbes que regem a regulacdo, a
avaliacdo e a supervisdo das instituicbes e
dos cursos da educacdo superior. Aponta
igualmente para a possibilidade de auto
estruturacdo, necessaria ao exercicio da
autonomia, o fato da proposta orcamentaria
anual ser identificada para cada campus e a
reitoria, exceto no que diz respeito a pessoal,
encargos sociais e beneficios aos servidores
(SILVA, 2009, p.21).

Todos os estados brasileiros mais o Distrito Federal contam com
pelo menos um IF, alguns compostos por varios campi. Existem 38
institutos federais distribuidos por todo o pais. No estado de Santa
Catarina, existem dois: o Instituto Federal Catarinense (IFC) e o
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IFSC). A diferenca
entre o IFC e o IFSC, basicamente, esta na origem dessas instituicdes.
O IFC teve origem na integracdo das Escolas Agrotécnicas de
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Concordia, Rio do Sul e Sombrio, mais os colégios agricolas de
Araquari e Camboril, que eram vinculados & Universidade Federal de
Santa Catarina. J& o IFSC da continuidade a uma instituicdo que foi
criada em 23 de setembro de 1909, com o nome Escola de Aprendizes
Artifices de Santa Catarina. Trata-se, portanto, de uma instituicdo
centenaria que ja adotou varios nomes e simbologias graficas no
decorrer de sua histéria. Ressaltamos que nesta pesquisa, 0 IFC ndo sera
considerado. Apenas o IFSC sera tomado como objeto de estudo para
efeito deste trabalho.

43 DA ESCOLA DE APRENDIZES ARTTEICES AO IFSC: UM
LONGO E SINUOSO PERCURSO HISTORICO

O texto aqui apresentado sintetiza o percurso histérico do IFSC.
Resulta de uma pesquisa detalhada em diferentes fontes bibliograficas e
documentais, incluindo  documentos  administrativos,  sites
governamentais, informacgdes legais, decretos, regulamentos e outras
informacBes. A partir desta busca, foi possivel refletir, sintetizar e
descrever momentos importantes da instituicdo desde a sua origem até a
configuragdo atual, designada pela marca do IFSC, no &mbito da Rede
Federal.

A histéria do IFSC teve inicio em 1909 com a criacdo de 19
Escolas de Aprendizes Artifices (EAA) instaladas em algumas capitais,
destinadas ao ensino profissional primério gratuito.

Ainda quando o pais era denominado por Estados Unidos do
Brasil, o entdo presidente Nilo Pecanha sancionou o Decreto n°
7.566/1909 criando as EAA para o ensino profissional primario e
gratuito. O principal argumento da criacdo dessas escolas era de que a
populagdo das cidades exigia facilidades para que as “classes
proletarias” tivessem meios de vencer as “dificuldades sempre
crescentes da luta pela existéncia” (BRASIL, 1909).

Em Florianépolis, a EAA-SC foi instalada em 1° de setembro de
1910, em um prédio cedido pelo Governo do Estado e situado na Rua
Almirante Alvim (atual Victor Konder), no centro da Capital. Dez anos
depois da instalagdo, a escola teve sua sede transferida para um prédio
na Rua Presidente Coutinho, também no centro de Floriandpolis, onde
permaneceu até 1962 (ALMEIDA, 2010, p.33). Em 1930, a Escola -
inicialmente subordinada ao Ministério dos Negocios da Agricultura,
Industria e Comércio - passou a ser supervisionada pelo Ministério da
Educacdo e Saude Publica, que atualmente € denominado apenas por
Ministério da Educacdo. A EAA-SC oferecia um curso primario e um
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curso de desenho. Paralelamente a esses dois cursos, eram ministrados
os cursos profissionalizantes de tipografia, encadernacdo e pautacéo,
carpintaria da ribeira, escultura e mecanica. (ALMEIDA, 2010, p.19).

Em 13 de janeiro de 1937, com a publicacéo da Lei n. 378/1937,
a EAA-SC passou a se chamar Liceu Industrial de Santa Catarina
(LISC). Surgem nessa época 0s primeiros cursos destinados ao ensino
completo de um oficio. Acredita-se que, a partir desses cursos foi
constituida a no¢do do que futuramente passou a ser considerado o nivel
médio.

Em 30 de janeiro 1942, o Decreto-Lei n. 4.073/42, mais
conhecido como Lei Orgéanica do Ensino Industrial, estabeleceu os
principios gerais normativos da organizagdo dos estabelecimentos de
ensino industrial e do funcionamento dos cursos, das diferentes
categorias e modalidades, que poderiam ser ministrados em todo pais.
Logo em seguida, outra normativa, o Decreto-Lei n. 4.127/1942, 25 de
fevereiro de 1942, determinou as bases de organizagdo da rede federal
de estabelecimentos de ensino industrial e, 0 antigo Liceu transforma-se
em Escola Industrial de Floriandpolis (EIF). Este Decreto-Lei dispGe
sobre as escolas técnicas e as escolas industriais federais, incluidas na
administracdo do MEC.

Almeida (2010, p. 48) acredita que o processo que definiu os
estabelecimentos de ensino que passariam a ser chamados “Escolas
Técnicas” ou “Escolas Industriais”, foi muito parecido ao processo, na
década de 1990, que transformou a denominacdo de Escola Técnica em
CEFET. Uma vez que a estrutura fisica, laboratoriais e de pessoal,
juntamente com as questfes politicas foram decisivas em ambos 0s
€asos.

A instituicdo EIF, mais conhecida como “A Industrial”, passou a
oferecer cursos aos alunos que vinham do ensino primario — curso
industrial basico — com duracdo de quatro anos e, aos interessados,
também era oferecido o curso de mestria. (ALMEIDA, 2010, p.48). A
partir 16 de fevereiro de 1959, com a Lei n° 3.552/1959, 0s cursos
industriais basicos e os cursos industriais técnicos tiveram seus objetivos
revistos em relagcdo aos mesmos cursos implantados em 1942 e passaram
a ter como principais objetivos: (1) proporcionar base de cultura geral e
iniciacdo técnica que permitam ao educando integrar-se na comunidade
e participar do trabalho produtivo ou prosseguir seus estudos e
(2) preparar o jovem para o exercicio de atividade especializada, de
nivel médio (BRASIL, 1959). Esta Lei instituiu as Escolas Técnicas
Federais.
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Vale ressaltar, que no que se refere a organizagdo escolar e
administrativa a EIF conquistou personalidade juridica propria e
autonomia didatica, administrativa, técnica e financeira, ficando também
autorizada a ministrar o ensino técnico (2° ciclo do secundario), o que,
até o momento, era prerrogativa apenas das escolas técnicas. No entanto,
sO no inicio de 1962, a Industrial implantou os cursos técnicos a partir
dos cursos de Maquinas e Motores e Desenho Técnico. (ALMEIDA,
2010, p. 76). Ainda neste ano (1962), a Escola Industrial de
Floriandpolis transferiu-se para nova sede, na Avenida Mauro Ramos,
no Centro de Floriandpolis, no local onde hoje (2015) funciona o IFSC
Céampus Florianopolis.

Apo6s um periodo de paralizacdo administrativa e didatico-
pedagégica advinda de problemas administrativos e financeiros aliados a
falta de pessoal, ao clima de incerteza e auséncia de seguranca pela qual
passava a situacdo politica brasileira, em 1965, mais uma vez a
instituicdo mudou de nome e de status. Por meio da Lei n° 4.759/1965,
de 20 de agosto do mesmo ano, todas as universidades e as escolas
técnicas da Unido vinculadas ao MEC sediadas nas capitais dos Estados
passaram a ser qualificadas como federais e denominadas com o0 nome
do respectivo Estado (BRASIL, 1965). Assim, a Escola Industrial de
Floriandpolis passou a se chamar Escola Industrial Federal de Santa
Catarina (EIF-SC) (ALMEIDA, 2010, p.96). A partir de 1968, com a
Portaria Ministerial n® 331/1968, de 17 de junho, a instituicdo passou a
chamar-se Escola Técnica Federal de Santa Catarina (ETF-SC). Em 05
de novembro do mesmo ano, a Lei n° 5.524/1968 regulamentou a
profissdo de técnico (ALMEIDA, 2010, p.99). A Escola firmou-se como
instituicdo de ensino profissionalizante direcionada a oferecer cursos
técnicos em nivel de segundo grau e, gradualmente, extinguiu o0 curso
ginasial por meio da supressao da matricula de novos alunos na primeira
série (ALMEIDA, 2010, p.98). Assim, com a edicdo da Lei n® 5.692, de
11 de agosto de 1971 — nova LDB, e com a reforma do ensino de
primeiro e segundo graus em vigor, a entdo ETF-SC passou a oferecer
somente o ensino de nivel de segundo grau.

Nas décadas de 1970 e 1980, a ETF-SC implantou diversos
cursos, como o0s de Estradas, Saneamento, Eletrénica, Eletrotécnica,
TelecomunicacBes e Refrigeracdo e Ar Condicionado, motivada
principalmente pelo fomentou do uso da tecnologia para o
desenvolvimento econémico (BRASIL, 2012). Em 1973, foi criada uma
bolsa-auxilio para os alunos estagiarios e cresceu 0 nimero de estagio
de professores na instituicdo. Em 1974, adotou-se na instituicdo o
regime semestral e cada semestre passou a equivaler uma fase do curso.
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(ALMEIDA, 2010, p. 101). Contudo, em termo de estrutura fisica,
pouca coisa aconteceu entre os anos de 1964 e 1985. O pais vivia um
momento politicamente conturbado e a relagdo da escola com o parque
industrial catarinense apresentava uma ‘“consideravel complexidade”
(ALMEIDA, 2010, p.100).

No mesmo ano em que foi promulgada a Constituicdo Federal de
1988, a primeira unidade descentralizada do atual IFSC estava sendo
provisoriamente implantada em S&o José, regido metropolitana de
Floriandpolis. Neste processo, a prefeitura municipal desta cidade,
ajudou alugando um prédio que ap6s algumas reformas pdde receber
264 alunos matriculados nos cursos técnicos de Telecomunicagdes e de
Refrigeragdo e Ar Condicionado (ALMEIDA, 2010, p. 112). A
inauguracdo oficial das instalacdes em prédio proprio da unidade Séo
José s@ aconteceu ap0s trés anos, em 1991. Assim, o atual Campus Sao
José foi a primeira unidade de ensino da instituicdo inaugurada fora da
capital catarinense. Sua autorizacdo oficial de funcionamento deu-se por
meio da Portaria n® 2.359/2003, publicada em 4 de setembro de 2003 no
Diério Oficial da Unido (DOU). (ALMEIDA, 2010, p. 113-114).

No inicio da década de 1990, com a chegada da Era dos Servigos
e da Informatica, a ETF-SC passou a oferecer os cursos de Informatica,
Enfermagem e Seguranca do Trabalho. Em 13 de maio de 1994, a partir
da Portaria Ministerial n°® 724/1994, foi implantada a terceira unidade de
ensino da instituicdo, a primeira no interior de Santa Catarina, na regido
norte do Estado, em Jaragua do Sul. Inicialmente, apenas dois cursos
foram oferecidos por essa unidade: Téxtil e Eletromecanica. Em
continuidade a politica de expansdo, passou a ser oferecido, no
municipio de Joinville, o curso de Enfermagem, funcionando como
extensdo da Unidade Floriandpolis (BRASIL, 2012). Nesse periodo,
além da implantacdo de cursos nunca oferecidos, uma nova modalidade
de cursos técnicos estava sendo implantada: os cursos técnicos pds-
médio (conhecidos, atualmente, por subsequentes), com dois anos de
duracdo, destinado aos alunos egressos do ensino médio
(ALMEIDA, 2010, p. 119).

Neste mesmo periodo, a Lei Federal de n° 8.948, de 8 de
dezembro de 1994, transformava automaticamente todas as Escolas
Técnicas Federais em Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica,
condicionando o ato & publicagdo de decreto presidencial especifico para
cada novo centro. No caso da ETF-SC, a transformacéo para CEFET-SC
foi oficializada somente em 27 de margo de 2002, quando foi publicado
no DOU o decreto de criagéo.
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Em 1998, foi criado o sistema ETF-SC, constituido pelas trés
unidades: (1) Floriandpolis; (2) Sdo José; (3) Jaragua do Sul e mais a
Geréncia Educacional de Saude de Joinville. (ALMEIDA, 2010, p. 119).
Esta foi a primeira experiéncia, no contexto estadual, em que a escola
em Floriandpolis, integrava-se como unidade constituinte de um
sistema. O atual Campus Floriandpolis foi a unidade que originou o
sistema que hoje é designado como IFSC.

O Brasil vinha passando por um momento de profunda reforma
da educacdo profissional. Entre outras transformacdes, a Instituicdo
criou o curso de Ensino Médio, desvinculado dos cursos técnicos.
A partir dai, em 2000, foram extintos os cursos técnicos regulares.
A comunidade académica apresentava diferentes opinides em relacao as
mudancas. Enquanto alguns ndo aceitavam a extingdo dos cursos
técnicos regulares, entendendo que os cursos de um ano e meio ou dois
estariam fadados ao fracasso, pois temiam a qualidade da formacdo do
profissional; outros técnicos em educacdo e professores aplaudiam a
iniciativa. (ALMEIDA, 2010, p. 120).

A implantacdo do CEFET no estado -catarinense estava
condicionada a publicacdo de decreto presidencial especifico. Diante
da condicdo, a Escola iniciou a construgdo do Plano Institucional
de cefetizagdo, que implicou o envolvimento de toda a comunidade
académica. Tal processo visava o0 diagnéstico geral da
instituicdo buscando  detectar possiveis linhas norteadoras que
permitissem reestruturar a situacdo vigente naquele momento.
(ALMEIDA, 2010, p. 123).

A mudanca oficial para CEFET SC deu-se em 2002 e, a
Instituicdo passou a oferecer cursos superiores de tecnologia e de
pés-graduacdo lato sensu (especializacdo). Os primeiros cursos
superiores de tecnologia: Automacdo Industrial, Design de Produto e
Sistemas Digitais foram implantados na Unidade de Floriandpolis
(ALMEIDA, 2010, p. 127).

Com a mudanca do Governo Federal, houve uma forte acdo
politica do MEC junto ao Congresso para a mudanca da Lei 9.934/1996
— a nova LDB - e um novo arranjo educacional abria-se com novas
perspectivas para o ensino médio. Agora o novo tratamento dado a
educacdo profissional pelo MEC buscava afirmar a educacdo
profissional e tecnol6gica como uma politica publica.

O Decreto 5.154, de 23 de julho de 2004, passou a regulamentar o
§ 2°do art. 36 e os arts. 39 a 41 da Lei n° 9.394, de 20 de dezembro de
1996, que estabelece as diretrizes e bases da educacdo nacional,
permitindo a integracdo dos cursos técnicos com o0 ensino médio
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(BRASIL, 2004). Neste mesmo ano (2004), uma nova modalidade de
ensino foi instituida no CEFET-SC, a Educacdo de Jovens e Adultos
(EJA) e, a partir deste momento, um novo perfil de aluno passou a fazer
parte da comunidade académica. Em 2005, foi instituido o Programa de
Educacdo Profissional de Jovens e Adultos (PROEJA) por meio do
Decreto 5.478/2005.

No mesmo ano, foi criado no CEFET-SC o Nucleo de Tecnologia
Educacional e Educacdo a Distancia, mas as experiéncias com o Ensino
a Distancia (EaD) ja vinham sendo realizadas de forma isolada desde
2000. Todavia, foi em 2006, com a finalidade de promover a
interiorizacdo da oferta de cursos que o processo de consolidagdo desta
modalidade se deu pela adesdo da Instituicdo ao Sistema Universidade
Aberta do Brasil (UAB), por meio do Decreto n° 5.800/2006, de 8 de
junho deste mesmo ano (ALMEIDA, 2010, p. 129-130).

Em 2006, como parte do Plano de Expansdo do Sistema Federal
de Educacdo Tecnoldgica Profissional e Tecnoldgica, o CEFET-SC
implantou trés novas unidades de ensino: Floriandpolis-Continente,
Chapec6é e Joinville. A Unidade Floriandpolis-Continente foi
federalizada por meio da Portaria n® 1.490/2006, de 24 de agosto de
2006 e, instalada na parte continental de Floriandpolis, oferecendo
cursos na area de Turismo, Gastronomia e Hospitalidade.

Outras duas unidades foram implantadas no interior de Santa
Catarina, uma em Chapec6, na regido oeste do Estado, por meio da
Portaria n° 271/2006, de 07 de agosto de 2006; e a outra, em Joinville,
ao norte do estado catarinense, por meio da Portaria n® 1.491/2006, de
24 de agosto de 2006. Ainda em 2006, a Instituicdo passou a oferecer o
curso técnico em Pesca, 0 primeiro em pesca maritima do pais, em
Itajai, no litoral norte catarinense, vinculado a Unidade Floriandpolis-
Continente. A implantacdo da sétima unidade de ensino do CEFET-SC,
em Ararangud, na regido Sul do estado, foi autorizada por meio da
Portaria n® 382/2008, de 20 de marco de 2008.

Completando o cenédrio de desenvolvimento da Instituicdo, em
2008 ocorreu a transformacdo do CEFET-SC em IFSC, com status de
universidade e, autonomia na criagdo e extingdo de cursos, com objetivo
de compatibilizar a realidade do Estado e as necessidades locais de cada
campus. A mudanca foi aprovada por meio de consulta pablica a
comunidade e regulamentada pela Lei Federal n® 11.892/2008, de 29 de
dezembro de 2008.

O percurso historico da Instituicdo desde a sua origem, em 1909
até 2008, quando a Instituicdo passou a denominar-se como IFSC esta
ilustrado no Quadro 5 (ver APENDICE B). A partir do percurso
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historico descrito, constata-se que a antiga Escola de Aprendizes
Aurtifices de Santa Catarina, fundada em 1909, ao longo do tempo, ja foi
denominada como: Liceu Industrial de Santa Catarina em 1937; Escola
Industrial de Floriandpolis em 1942; Escola Industrial Federal de Santa
Catarina em 1965; Escola Técnica Federal de Santa Catarina em 1968;
Centro Federal de Educacdo Tecnolégica de Santa Catarina em 2002;
até a denominacdo atual: Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e
Tecnologia de Santa Catarina, a partir de 2008. O IFSC surge no ambito
da proposta do Governo Federal de implantacéo de 38 institutos federais
distribuidos pelas unidades federativas do pais. A evolucao histérica da
Instituicdo desde 1909 quando foi inaugurada até 2015 estd ilustrada na
Figura 8 (ver APENDICE C).

O recorte temporal que interessa a esta pesquisa remete ao
contexto da Gltima mudanga, alterando a sigla da denominacdo de
CEFET-SC para IFSC, a qual atualmente é a representacdo oficial.
Portanto, este trabalho descreve e interpreta a passagem que redefiniu a
denominagdo e o status institucional, entre os anos de 2008 e 2015.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A discussdo dos resultados refere-se a descricdo analitica e
cronolégica do processo de transicdo, destacando-se 0s principais
eventos, orientacdes e instrumentos de planejamento, procedimentos
administrativos, acfes de gestdo do conhecimento e comunicacdo da
marca e de reposicionamento da nova identidade institucional. Tem
como pano de fundo a reconstituicdo do cendrio de transicdo, a luz das
informacOes coletadas em documentos oficiais, dados empiricos e
vivéncia institucional, bem como a partir das falas dos entrevistados, as
quais refletem e resumem a percepcdo em relacdo as diferentes etapas
do processo de transicéo.

51 O PROCESSO DE TRANSFORMACAO DA MARCA
CEFET-SC PARA MARCA IFSC

A Lei n° 8.948, de 08 de dezembro de 1994, entre outras
providéncias converteu a ETF em CEFET, condicionando a
implementacdo de cada centro a publicacdo de decreto presidencial
especifico. No caso do CEFET-SC, apenas no final de 1997, a antiga
ETF-SC encaminhou para Brasilia o entdo chamado “projeto de
cefetizagcdo” que, primeiramente ndo foi aprovado pelo MEC. Somente
em 2002, depois de nova tentativa, a aprovacgdo do projeto foi publicada,
em 27 de marco, no DOU, por meio do decreto presidencial de
implantacdo do CEFET-SC (IFSC, 2015).

A ETF-SC existia desde 1968 e foi por volta de 1997, ap6s a
LDB de 1996, que se comegou a discutir a “cefetiza¢do”. Foi
mencionado que este processo foi muito sofrido e envolveu muitas
questdes politicas. Das escolas técnicas da época a de Santa Catarina era
uma das que melhor se enquadrava aos critérios propostos e, mesmo
assim, o projeto de transformacdo em CEFET-SC foi um dos Gltimos a
ser concretizado. “/[...] fomos um dos ultimos CEFET a ser
transformado.” “[...] o governo ndo queria por questoes politicas
[.].7

A transformacdo em CEFET era a aspira¢do de quase todas as
escolas técnicas porque havia um modelo na rede, que era 0 CEFET-PR,
gue desde 1978 j& havia se transformado em CEFET. Minas Gerais €
Rio de Janeiro também j4 tinham se transformado. Eles eram vistos
como mais avangados, pois ja trabalhavam nesse modelo, tinham
carreira no nivel Médio e no Ensino Superior, eram instituicfes que ja
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desenvolviam bastante Extenséo, Pesquisa; enquanto em Santa Catarina
ainda era escola técnica.

A década de 1990 se mostrava um periodo muito adverso em
relacdo as politicas de educacdo publica. Um periodo de resisténcia,
tumultuado por greves, reposicGes de greve, jA que ndo existia uma
politica favoravel as instituicdes publicas federais. Mas considera-se que
apesar das limitacGes, mesmo em periodos mais adversos, sempre
existiu o simbolismo de uma instituicdo participativa. Todos os tipos de
assuntos eram discutidos em assembleias e, o primeiro colegiado que
existiu no sistema CEFET havia sido implantado na Unidade Séo José.
“Tudo era discutido em assembleias; a gente teve o primeiro colegiado
implantado no Campus Sdo José. A gente virou referéncia para os
outros também.”.

Essa participacdo que serviu de referéncia e se estendeu também
para outras unidades contribuia para a ocorréncia de uma mobilidade,
um engajamento muito grande de servidores, 0 que era Vvisto
frequentemente por um angulo negativo por parte do MEC, que passou a
considerar a escola de Santa Catarina como uma instituicdo muito
combativa, contraria as politicas do MEC e de Governo Federal daquela
época. “Porque a gente, realmente, foi uma das instituicbes que resistiu
0 quanto pbdde a questdo da reforma do ensino da educagdo
profissional; do Decreto n® 2208/97. .

A luta para ser CEFET-SC era antiga. A Institui¢do trazia consigo
a marca dessa luta. Primeiro, de luta pela propria transformacgdo em
CEFET e depois de luta para ser uma instituicdo melhor. “/...] Eu penso
assim: o CEFET tem essa marca muito dessa luta [...]. Da luta, né?
Primeiro, da prépria transformacéo em CEFET, depois, quando a gente
transformou, da luta para ter uma instituicdo, realmente, que fizesse
mais.”. Este cendrio levou de certa forma ao desenvolvimento de uma
competéncia de sobrevivéncia no que se refere a criatividade e a
inovagdo. Alguns relatos consideraram que o periodo do CEFET-SC
representou um momento de muita aprendizagem e crescimento pessoal.
Quando surgiu o0 CEFET, ninguém entendia bem o que ele representava
e, 0 préprio Governo Federal ndo teria se preocupado em divulgar a
nova marca. A confusdo dava-se principalmente no que se refere a
compreensdo da dimensdo da instituicdo como sistema. Algumas
pessoas ndo entendiam bem que o CEFET-SC “era um sistema
composto de varias unidades com uma Direc&@o Geral que tinha o papel
de mediacdo de processos e que trabalhava como meio e ndo como
fim”. Assim, nem todo mundo percebia as unidades de forma integrada.
Mesmo sendo denominada CEFET-SC a Instituicdo ainda mantinha a
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cultura da ETF-SC. A percepgéo geral de que a marca CEFET-SC ndo
teve tempo de existéncia suficiente para consolidar-se permanece até
hoje.

A percepcdo da marca CEFET era difusa. Nao existia uma
divulgacdo sisttmica em todo o Brasil. Igualmente, as unidades
estaduais trabalhavam de forma pouco sistémica. A promogao da marca
CEFET-SC, na grande parte das vezes, era feita de forma isolada com o
apoio de colegas de cursos que divulgavam cartazes de eventos
institucionais em 6Onibus, ou contava-se com um horario gratuito no
jornal de TV para divulgacdo das atividades e ofertas da instituicdo. De
forma incipiente servidores e terceirizados se esforcavam para promover
e comunicar a marca. Sendo assim, muitos cartazes e materiais graficos
ndo apresentavam unidade visual. Alguns cartazes e folders eram
produzidos de maneira artesanal ou amadora. [...] uma marca ndo se
estabelece de forma amadora; tem que ser de forma profissional. Nos
éramos amadores, pegamos professores para tentar trabalhar, que nédo
tinha pessoal. [...] Entdo, naquela época ndo tinha muito dinheiro. Nao
tinha uma sistematizacdo. Todo mundo fazia o melhor que podia sem
integracao.

N&o havia um setor organizado para trabalhar a Comunicacao de
forma estratégica. Apesar de a Diretoria de Relagfes Externas ja existir
desde o tempo de ETF-SC, as bases do departamento de Marketing e
Jornalismo, que hoje existe no IFSC, estavam apenas comec¢ando a ser
construidas, mas ainda era muito incipiente, praticamente, iniciou com
trés pessoas: um jornalista, um professor de design e um estagiario.
Mesmo assim, algumas a¢fes muito pontuais foram realizadas e outras,
foram feitas pelas proprias unidades do CEFET-SC, que por iniciativa
particular e conforme as necessidades locais encarregavam-se de
produzir o seu material de divulgacéo.

As ferramentas de divulgacdo eram limitadas, uma quantidade
pequena de materiais gréaficos era produzida. Até porque, no ultimo ano
de CEFET SC, em 2008, a Instituicdo contava com sete unidades e tinha
sua representacdo em apenas seis cidades; duas dessas unidades
localizadas em Floriandpolis. “Produziam-se materiais gréficos
também, mas era uma quantidade pequena... Até porque, também, a
gente estava em menos cidades na época. Em 2008, a gente atuava com
7 unidades em 6 cidades, tinha duas aqui em Floriandpolis. Entdo, essa
divulgagdo mais estadual ela existia, mas era bem menor.”. A marca era
divulgada basicamente no portal institucional, pintada nas fachadas, nas
placas de sinalizagdo de cada unidade e, também, existiam alguns totens.
O orgcamento destinado para a comunicacdo era bem reduzido. N&o
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existia, por exemplo, empresa contratada para fazer “clipagem” de
noticias nem agéncia contratada para fazer publicidade. O maior desafio
do setor de comunicacdo era fazer a marca CEFET-SC se tornar
conhecida, mas faltavam recursos. Basicamente a produgdo de materiais
graficos e a assessoria de imprensa e noticias funcionavam de maneira
bem precaria.

Apesar das dificuldades encontradas no tempo de CEFET-SC, a
percepcao geral dos respondentes em relacdo aquilo que o CEFET-SC
representou em suas vidas indicou um sentimento de gratiddo e
reconhecimento pela marca. “/...J tudo foi muito bom ali. Eu vivi tudo;
momentos todos foram muito bons; claro com muita dificuldade, ndo é
nem dificuldades, sdo desafios - eu vejo como desafios. Mas, o0 CEFET,
assim, representava uma grande instituicdo, mas que ela tinha que se
abrir mais.”. A Instituicdo era percebida como um lar, um espago de
acolhimento e de oportunidade profissional. Esse periodo ficou marcado
como um tempo de aprendizagem seja no campo da Educacdo
Profissional, seja na maneira de trabalhar ou na propria possibilidade de
conhecer melhor o estado de Santa Catarina. “Entdo eu diria que o
CEFET além de ser um lar pra mim, as pessoas me acolheram muito
bem, também foi um periodo de muita aprendizagem. Muito crescimento
pessoal.”

O CEFET-SC representava o ideal de uma grande instituigdo,
significava uma escola de qualidade, envolvida com o propoésito do
“saber fazer”. Mas, ndo teve o apoio governamental que precisava para
se expandir. Os anos iniciais do CEFET-SC foram os mais dificeis em
todos os aspectos: estrutura fisica, infraestrutura, laboratério, entre
outras questdes. Os recursos eram escassos; tanto os financeiros como
0s humanos. Havia demandas sociais a serem atendidas, mas o
orcamento era limitado, sendo necessario, muitas vezes, fazer milagres
para multiplica-los. Era um momento em que nédo se tinha projecédo ou
previsdo de expansdo, muito pelo contrario, tudo convergia para um
periodo de estagnacdo, de congelamento, apontando para um cenario
praticamente de extingdo. “A gente viveu um periodo de estagnagdo, de
congelamento e, o cenario nos apontava uma extin¢do. [...] Entdo, foi
um momento bem problemético pra institui¢do [...] s6 que a gente fazia
milagre na época pra multiplicar o orcamento que se tinha. Acho que
tudo era muito dificil. S6 que por outro lado a gente desenvolveu, em
minha opinido, uma competéncia de sobrevivéncia, no sentido de
criatividade e inovagdo.”.

Assim, as oportunidades de ensino ndo se ampliaram tanto. As
ofertas eram restritas e a Instituicdo estava presente em poucas
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localidades. Ademais, por determinacdo legal, os cursos de Ensino
Técnico Integrado ao Ensino Médio deixaram de existir por um tempo,
acabando por ndo atender algumas necessidades da comunidade. S6 a
partir de 2004 o CEFET-SC ganhou autonomia para criar cursos em
todos os niveis da educacdo profissional e, em 2006, as melhorias desse
cenario comecaram a ser sentidas. Deu-se inicio a uma nova etapa de
investimentos que, depois, aumentou ainda mais por conta da iminéncia
do CEFET-SC se tornar IFSC integrando-se a RFEPCT.

As dificuldades iniciais dos primeiros trés anos de CEFET-SC
vinham sendo superadas e a Instituigdo passou por um momento
interessante de ampliacdo de autonomia, maior aporte de recursos, inicio
da construcdo do plano de carreira para os servidores, implantacdo de
Novos cursos técnicos e tecnologicos, certificacdo propria etc.

A Instituicdo estava crescendo em relacdo & expansdo fisica pela
conclusdo das obras, resultado do Plano de Expansdo I. “Em 2006, no
Palacio do Planalto foi lancada a Expanséo | e, um més depois, nés
comegamos a obra aqui. [...] n6s inauguramos Chapec6; no meio do
ano, inauguramos Joinville; Federalizou o cAmpus Continente [...]. Eu
sentia que a Instituicdo estava se desenvolvendo. Estava crescendo [...]
Comecou 2007 com perspectivas de ampliar ainda mais, porque a
expansdo tinha dado certo.” Assim, a partir de 2007, aumentaram as
perspectivas de ampliar ainda mais a Instituigdo.

O CEFET-SC integrava-se ao Sistema Federal de Educacéo
Tecnologica como uma autarquia federal vinculada ao MEC, sendo
detentora de autonomia administrativa, patrimonial, financeira,
didatico-pedagdgica e disciplinar (BRASIL, 2004). Era uma instituicdo
de Ensino Superior, pluricurricular, especializada na oferta de Educacéo
Tecnologica nos diferentes niveis e modalidades de ensino.
(BRASIL, 2004).

Em termos de estrutura de gestdo, a Diretoria Geral havia
agregado novas funcdes, necessitando expandir seu organograma. O
estatuto do CEFET-SC foi aprovado por meio de portaria do MEC em
27 de novembro de 2007. A estrutura béasica da Instituicdo estava
determinada no Artigo 5° deste estatuto ver Figura 9 (ver ANEXO A).

O 6rgdo executivo maximo do CEFET-SC era a Diretoria-Geral
e, como 6rgdo deliberativo e consultivo o Conselho Diretor, cujos
membros tinham mandato de quatro anos (BRASIL, 2004), sendo o
diretor-geral o presidente nato do Conselho Diretor. Os membros do
Conselho Diretor eram nomeados pelo Ministro de Estado da Educacao.
Ja os diretores sistémicos eram indicados e nomeados pelo diretor-geral.
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Também existiam os colegiados: Administrativo, de Recursos Humanos,
de Ensino, Pesquisa e Extensdo (BRASIL, 2007).

O Estatuto do CEFET-SC determinava que a Instituicdo tivesse
autonomia para criar, ampliar e remanejar vagas discentes, organizar e
extinguir cursos técnicos de nivel Médio. Também, autonomia para criar
cursos de nivel Superior de Graduagdo e Pds-Graduacgdo - lato sensu e
stricto sensu-, desde que, voltados a area tecnoldgica e cursos de
licenciatura nas areas cientifica e tecnoldgica (BRASIL, 2007). As
possibilidades se ampliavam em termos de Ensino e Pesquisa, mas, 0
gue existia ainda era muito pouco ou quase nada. Foi preciso avancgar
muito para que os servidores técnicos administrativos (TAE) e os
docentes pudessem desenvolver essa atividade. Tudo estava ainda na
fase embrionéria, a Instituicdo estava recém deixando de ser uma escola
de Ensino Médio, passando para uma nova institucionalidade. As
condi¢des de trabalho eram muito complicadas e, a cultura dominante
era dar aulas. Ndo existiam tantas vias de financiamento e a prdpria
capacitagdo de servidores (mestrado ou doutorado), que seria uma
possibilidade de exercicio da Pesquisa e até da propria Extensdo, era
dificultada ou inviabilizada por falta de servidores substitutos que
permitissem conciliar as atividades ou demandas institucionais. S6 nos
anos finais do CEFET-SC as possibilidades em relacéo as atividades de
Extensdo e Pesquisa comecaram a ser ampliadas e, em 2006, com a
criacdo da Diretoria de Pesquisa, Pés-Graduagdo e Inovacdo iniciou-se a
implantacdo da Pesquisa de modo mais formal por meio da concessao de
bolsas e da busca de apoio ao Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico (CNPQq). “A Reitoria tinha recebido fungées,
dai criou a Diretoria de Pesquisa — eram somente trés diretorias
sisttmicas — era s o Ensino, a Extensdo e a de Administracdo. Em
2006, recebeu mais duas diretorias [..] criou-se a Diretoria de
Pesquisa; também, a Diretoria de Gestdo do Conhecimento. Entdo, o
momento era positivo.”.

Em relacdo a tecnologia, pode-se dizer que o CEFET-SC
incorporou os avangos tecnolégicos que ja vinham acontecendo desde a
ETF-SC. “4 gente ja estava avang¢ando e, era um momento bom
também né?... E naquela época, em 2006, 2007... Em 2006, ja estava
vindo uma nuvem de recursos; comecou a mudar.” A Instituicdo ja tinha
seus primeiros computadores, a internet a cabo e, aproximadamente,
uma década de experiéncia com o uso de tecnologia.

Em 2007, quando se comecou a discutir a mudanca para IFSC, a
Instituicdo estava ainda tentando fixar a marca CEFET-SC, que
representava um grande salto em relagdo a marca ETF-SC. A
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“ifetizacao” - como era chamado o processo de transformacdo de
CEFET para IFET - ja era uma discussao nacional. IFET foi a primeira
sigla utilizada para abreviar o termo Instituto Federal de Educacdo,
Ciéncia e Tecnologia, atualmente conhecido pela sigla IF.

A proposta para a constituicdo dos IFET se deu por meio de
chamada publica, MEC/SETEC n.° 02/2007, quando as institui¢bes
foram convidadas a aderir a nova proposta de mudanca de
institucionalidade. “Teve uma chamada publica do MEC para as
instituicdes que quisessem aderir e se transforma em IFET, na época...
Que hoje sdo os Institutos Federais [...]”. Os IFET poderiam ser
constituidos mediante transformacéo de Centro Federal de Educacdo
Tecnologica, de Escola Técnica Federal ou de Escola Técnica vinculada
a Universidade Federal, bem como mediante integracdo de duas ou mais
instituicbes federais de educacdo profissional e tecnoldgica de um
mesmo estado. As propostas deveriam ser enviadas ao Ministério da
Educacdo no prazo limite de 90 (noventa) dias a contar do dia 12 de
dezembro de 2007, data da publicagio da chamada publica
(BRASIL, 2007). Ou seja, havia um prazo, até marco de 2008, para que
as instituicbes se manifestassem se queriam ou ndo, transformar-se em
IFET.

O decreto que criou a ideia de instituto foi o Decreto
n° 6.095/2007 de 24 de abril de 2007, que estabeleceu as diretrizes para
0 processo de integracdo. No mesmo dia, foi aprovado o Plano de
Desenvolvimento da Educagdo (PDE) e assinado o Decreto
n° 6.096/2007, que institui o Programa de Apoio a Planos de
Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais (REUNI); dando
inicio ao processo de expansdo (SILVA, SILVA, SANTOS, 2014).

Reunibes foram realizadas em Brasilia junto a Secretaria de
Educacdo Profissional e Tecnolégica (SETEC) com os diretores gerais
das instituicdes para que eles tomassem conhecimento do projeto do
Governo Federal. Contudo, considerando que o projeto de mudanga da
marca foi uma ideia que ndo havia sido pensada juntamente com as
comunidades académicas dessas instituicdes, a percepg¢do inicial do
processo foi de surpresa. Além disso, no decorrer da transformacéo cada
instituicdo escolheu a sua maneira estratégica para conduzir o processo.
“Cada IF tinha que fazer como achava melhor o seu processo de
transicdo”.

Na verdade, o Governo Federal s6 aguardava a posicdo das
instituicdes, se queriam ou ndo fazer a transformacdo. Em principio, a
ideia era que a rede dos institutos federais tivesse um representante por
estado. A discussdo no estado catarinense foi em relagdo a concepgao de
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cada instituicdo. Chegou-se a conclusdo de que as escolas agricolas e
agrotécnicas eram muito diferentes do entdo CEFET; dai a opcéo de, no
caso de Santa Catarina, a integracdo ser separada em dois
representantes: o IFC e o IFSC.

Considera-se que o fato de a marca CEFET-SC ndo ter tido tempo
para consolidar-se foi o que mais contribuiu para a resisténcia inicial de
alguns servidores em aderir a ideia de transformacdo da marca para
IFSC. Existiam aqueles queriam permanecer como CEFET-SC e
preferiam esperar para no futuro transformar a Instituicdo em
Universidade Tecnoldgica com base em um projeto que vinha sendo
discutido com toda a comunidade desde 2002 e, aqueles que queriam
aderir ao novo modelo do Governo Federal e transformar a Institui¢do
em IFSC. “[...] Entdo, ainda houve pessoas que tinham resisténcia a
mudanca... Alguns queriam que permanecesse como CEFET e outros
queriam esperar para no futuro transformar a instituicdo em
Universidade Tecnoldgica.” Ou seja, de certa forma a Instituicdo passou
por uma disputa interna com relacdo a adesdo ou ndo a proposta do
MEC, sobressaindo a visdo que a mudanga seria muito boa. “Dai nés
fizemos um plebiscito [...] mas, foi bastante tenso, assim, foi um
momento bastante tenso. Porque ai todas as questdes politicas de
debate institucional vieram muito fortes, disputas politicas, disputas de
poder, de espacos e tudo o0 mais a gente também vivenciou [...] .

No processo de transicdo de CEFET-SC para IFSC, ha quem
considere um distanciamento inicial no contexto do clima
organizacional com relacdo as discussdes de normas e resolugdes, a
elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), as
divergéncias quanto a maneira de se trabalhar o planejamento
institucional, as ofertas de vagas, ao planejamento financeiro, etc.

Antes de acontecer o plesbicito que definiu a escolha final, a
comunidade do CEFET-SC discutiu a possibilidade da transformacéo
em IFSC em 16 reunides abertas nas diferentes unidades do sistema.
(SILVA, SILVA, SANTOS, 2014). Existia uma tese favoravel e uma
tese contraria a adesdo. A tese contraria dizia que a transformacéo seria
um retrocesso na histéria de conquistas da instituicdo, uma vez que, a
comunidade vinha sofrendo pressdo de que se ndo ocorresse a mudanga
a instituicdo iria perder recursos e deixaria de contar com a possibilidade
de maior expansédo. Por outro lado, a tese favoravel argumentava que a
mudanga traria mais possibilidade de expansdo; autonomia pedagégica e
administrativa; proporcionaria uma identidade nacional; fomentaria a
pesquisa e melhoraria planos de carreira. O plesbicito aconteceu em
margo de 2008, envolvendo a participacdo de professores, servidores
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técnico-administrativos e estudantes. O CEFET-SC aprovou a
transformacdo da instituicio em IFSC. A tese favoravel venceu com
76,06% dos votos validos e, o projeto de transformacéo foi encaminhado
para 0 MEC por meio do Oficio 103/DG/CEFET-SC no dia 10 de margo
de 2008 (SILVA, SILVA, SANTOS, 2014).

Em 29 de dezembro de 2008, a nova institucionalidade foi
regulamentada pela Lei n® 11.892/2008. A mesma lei que instituiu a
Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnologica
(RFEPCT) (BRASIL, 2008).

Existe a percepcdo geral de que a principal novidade do IFSC em
relagdo ao sistema CEFET é a possibilidade da integragdo e do trabalho
em rede. Antes da proposta de mudanca o que se tinha era um mosaico
composto por mais de 120 instituicbes diferentes, sem que isso
configurasse uma rede. Os representantes das instituicfes, a exemplo do
Conselho Nacional de Dirigentes das Escolas Técnicas vinculadas as
Universidades Federais (CONDETUF), do Conselho das Escolas
Agrotécnicas Federais (CONEAF) e do Conselho de Dirigentes dos
Centros Federais de Educagdo Tecnologica (CONCEFET), muitas
vezes, ndo compartilhavam dos mesmos interesses, o que dificultava o
didlogo entre essas entidades. “/...] Ndo tinha uma rede;, era um
mosaico. De repente 0 CONDETUF queria uma coisa; 0 CONEAF
outra e 0 CONCEFET queria outra e, a gente ndo conversava. [...]
Entdo, o que é diferente? Primeiro, a capacidade de integracéo,
trabalhar em rede [...] O que eu acho que mudou é que como a gente
ficou uma rede muito forte, a gente se uniu [...] além da integracéo,
trabalhar em rede; isso da um poder de unido e, a gente é mais
respeitado hoje por ser uma grande institui¢do.”. A implementagdo da
estrutura e do trabalho em rede veio facilitar as trocas e interagdes
institucionais e trouxe de certa forma uma identificagdo comum, uma
identificacdo com a marca, com o que significa ser um Instituto Federal,
com a ideia de que hoje em dia os institutos integram uma mesma
entidade com enderecos diferentes. Hoje, todas as instituicdes
compartilham a mesma bandeira, a mesma simbologia grafica e com
isso ampliaram suas forgas. “Conseguimos botar na mesma bandeira;
na mesma marca; todos trabalhando no mesmo objetivo, finalidades
iguais. Vamos dizer sintonia igual.”.

Se comparadas as legislacBes, as escolas que compunham o
sistema CEFET podiam fazer exatamente as mesmas coisas que hoje
fazem os institutos federais em termos de modalidade e nivel
educacional, mas, em relagdo aos quantitativos de ofertas as escolas
ficavam a mercé da deciséo da direcdo de cada CEFET. Nao havia uma
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orientagcdo nacional como existe para a RFEPCT que, por exemplo,
determina em lei que 50% das vagas ofertadas devam ser reservadas
para ministrar educacdo profissional técnica de nivel médio,
prioritariamente na forma de cursos integrados, para os concluintes do
ensino fundamental e para o publico da educacdo de jovens e adultos
(BRASIL, 2008). Ou seja, existe a percepcdo de que o IF veio mais
organizado no sentido de deixar mais claro para as comunidades
académicas o que eles tém que ser e devem oferecer.

O IFSC integra a RFEPCT, instituida no &mbito do sistema
federal de ensino, sendo vinculada ao MEC. O IFSC é uma institui¢do
de educago superior, basica e profissional, pluricurricular e multicampi,
gue tem como finalidade formar e qualificar profissionais no ambito da
educacdo profissional e tecnoldgica. Este Instituto é equiparado as
universidades federais, no que diz respeito a avaliacdo, regulacdo e
supervisdo das instituicdes e dos cursos. Além do ensino, realiza
atividades de pesquisa e extensdo voltadas ao desenvolvimento
tecnoldgico de novos processos, produtos e servigos.

Um dos aspectos que diferencia o IFSC do CEFET-SC e
inclusive das universidades € a abrangéncia de sua atuacdo. O Instituto é
inclusivo por natureza, porque ele esta em regifes onde outras
instituicbes ndo alcancaram. “/..] a gente, também, tem uma
interiorizagdo - um compromisso com essa interiorizagdo que néo tinha
anteriormente.”. “O Instituto esta nas cidades mais pobres do pais.
Essa é a vantagem. NOs estamos nos grandes centros, mas também
estamos aonde ninguém quer ir.”. Em 2015, o IFSC conta com 22
campi distribuidos pelo estado de Santa Catarina, conforme Figura 10
(ver ANEXO B).

Em relacéo aos cursos ofertados, o IFSC atua na Formagéo Inicial
Continuada (FIC), no Ensino Médio, no Ensino Técnico
Profissionalizante, no Ensino Superior e na P6s-Graduacao, incluindo, a
Especializacdo, o Mestrado e podendo atuar também no Doutorado.
Além dessas modalidades de ensino, conta com os Cursos Técnicos
Integrados ao Ensino Médio na modalidade PROEJA Técnico, com 0s
Projetos de Extensdo, com os cursos oferecidos na modalidade EaD e
com os Cursos de Licenciatura, visando a capacitacdo de professores.

A percepcdo geral da nova marca é de inovacdo, de atuacdo
aplicada, de respostas para a sociedade em termos da Extensdo e da
Pesquisa e do préprio Ensino. “Eu vejo que o Instituto é inovag¢do.”.
[...] a marca hoje Instituto me vem o que: educacgdo de qualidade. Pra
mim é associado a isso: educacgdo profissional de alta qualidade
associado com inovagdo.”. ESsa percep¢do fica evidente ndo apenas
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porque a instituicdo transformou-se em Instituto, mas porque houve um
Governo mais identificado com a Educagdo Profissional. Houve a
construcdo de uma Politica de Estado orientada para isso. Para uma
valorizagdo maior da Educacdo Profissional como um caminho, uma
nova alternativa de vida. O Ensino Técnico Profissionalizante deixa de
ser um quase prémio de consolagdo de alunos que ndo tinham, por
diferentes motivos estruturais, acesso a universidade, para tornar-se uma
opcdo da pessoa ter uma vida melhor, uma profissdo reconhecida e
igualmente valorizada.

A organizacdo das estruturas multicampi dos IF é estabelecida
pela Lei n°® 11.892/2008. Esta Lei estabelece que a proposta
orcamentaria anual deva ser identificada para cada campus e para a
Reitoria, exceto no que diz respeito a pessoal, encargos sociais e
beneficios de servidores. O Art. 1° dessa Lei define que todos os IF
serdo dirigidos pelo Reitor (a), nomeado pelo Presidente da Republica a
partir da indicacdo feita pela comunidade académica, de acordo com o
disposto no Decreto 6.986/2009. Este decreto regulamenta que os IF
terdo como 6rgdo executivo a Reitoria, composta por um reitor e cinco
pré-reitores e que cada representante estadual tera como 6rgao superior
administrativo o seu Colégio de Dirigentes e o seu Conselho Superior.
Ambos 0s Orgdos deveram ser presididos pelo reitor (a). Sendo o
Colégio de Dirigentes de carater consultivo, formado pelo reitor e o
Conselho  Superior de cardter consultivo e deliberativo. A
responsabilidade do Conselho Superior de consolidar a identidade
institucional se deve ao fato de que compete a este a aprovacdo do
Planejamento Institucional, da proposta orgamentaria anual, do PDI, do
Projeto Politico Pedagogico Institucional (PPI), da prestacdo de contas,
da aprovagdo do Estatuto e dos regimentos, bem como a aprovacgao/
extincdo de cursos ofertados. O organograma com a estrutura de
governanca do IFSC pode ser visualizado na Figura 11 (ver ANEXO C).

Em termos de recursos, houve uma mudanga considerdvel. Os
investimentos e o aporte de recursos em diferentes areas foram visiveis.
“[...] isso foi uma decisdo de governo com uma intencionalidade em que
recursos e, a estrutura foi sendo alocada pra viabilizar esse projeto de
governo e, nos aqui na ponta sentimos a diferen¢a.” Com isso, 0 IFSC
recebeu mais servidores docentes e também mais técnicos
administrativos. Assim, paralelamente a todo o processo de expanséo a
Instituicdo viveu também uma renovagdo do quadro de pessoal. Entdo,
algumas pessoas sairam e muita gente nova ingressou e estd em
processo de ambientacdo. Especificamente com relagdo a contratagéo de
professores, técnicos administrativos e de apoio operacional, pode-se
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dizer que nos primeiros anos de IFSC contava-se com 1.100 servidores,
em 2014, esse quadro foi atualizado para mais do que o dobro, como
forma de suprir as novas demandas e repor o0 quantitativo de
profissionais que aposentaram. A ampliagdo do quadro provocou um
crescimento em termos de quantidade, de logistica, de infraestrutura,
mas também aumentou a capacidade de acao.

De acordo com o Ultimo Anuario Estatistico do IFSC de 2015,
cujo ano base € 2014, a Instituicdo conta com mais de quarenta mil
alunos matriculados. A variedade de ofertas de cursos também
contribuiu para melhorar a qualidade dos processos. Atualmente,
existem critérios técnicos para elabora¢do da matriz orgamentaria com
base no nimero de alunos, numa relagdo per capita (mais alunos, mas
recursos), derivando dai a distribuicdo das vagas de técnicos
administrativos, e docentes, etc.

A organizacdo da gestdo orcamentéria e dos processos de compra
também foi muito melhorada. Isso tudo da maior tranquilidade para lidar
€Om 0S recursos, com 0s processos de planejamento e com as questfes
de investimento em pessoal. As previsdes orcamentérias sdo planejadas
pelos campi e pela Reitoria e estdo contidas no Plano Anual de Trabalho
(PAT).

Em relagdo & comunicagdo institucional, apesar da Comunicacao
ser considerada na prética uma area estratégica ela “/...J acaba ficando
um pouco a margem das estratégias que sdo tomadas pela Instituicéo.
Eu acho que melhorou muito a partir da nossa Politica de
Comunicacdo, que comegou a ser construida no final de 2012 e foi
aprovada em agosto de 2013.”. A partir da elaboracdo da Politica de
Comunicacdo as agOes referentes a gestdo da comunicagdo do IFSC
ficaram mais claras e essa caracteristica estratégica da Comunicagéo tem
sido mais reconhecida. Mesmo assim, muitas coisas precisam ser
priorizadas nesta area para que 0s resultados sejam realmente
significativos. Nos primeiros anos de IFSC, a comunicagdo institucional
era articulada de maneira mais centralizada, pois era necessario
conceber melhor o significado da nova identidade institucional.
Entender, de fato, quais os valores incorporados, 0s propdsitos em
relacdo a visdo, missdo, atuacdo e aos objetivos institucionais, bem
como avaliar as caracteristicas dos publicos estratégicos. Havia a
preocupacdo de que a comunicagdo institucional iria se fragmentar, se
ela ndo tivesse um eixo principal de convergéncia.

O conhecimento dos valores institucionais no tempo do
CEFET-SC e inicio da transicdo para IFSC ndo eram explicitados apesar
de ocorrer 0 seu compartilhamento de forma técita pelo publico interno,
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implicito nas acdes ou atividades cotidianas. Assim, o0s valores sempre
existiram na instituicdo, alguns mais formalizados outros, nem tanto.
A percepcdo de proposito desses valores foi manifestada da seguinte
forma: “Esses valores que me deixam ter certeza daquilo que eu estou
fazendo”. “Eles devem pautar, nortear as nossas agoes cotidianas nas
diferentes areas de atuacao. .

Questbes relativas ao entendimento dos conceitos ligados a
identidade de marca, por exemplo, quais os valores associados a
identidade institucional ndo eram claramente comunicados ou
explicitados, por isso, percebeu-se a necessidade de se fazer um trabalho
de divulgacdo e disseminacdo desses valores. Recentemente, com o
lancamento do PDI 2015-2019, foi feita uma atualizaco da viséo,
missdo e valores institucionais. Como parte desse processo foi lancada
uma campanha com o objetivo de explicitar e promover o conhecimento
desses valores e favorecer sua incorporagdo a cultura da institui¢éo.
Como parte dessa campanha idealizada pela Diretoria de Gestdo do
Conhecimento em parceria com a Diretoria de Comunicacdo, a missao,
visdo e valores do IFSC passaram a ser formalmente explicitados no
portal institucional, no documento do PDI e da Politica de
Comunicacdo, em banners ou em documentos oficiais, bem como em
noticias na rede interna - Link Digital. (PDI 2015-2019)

Misséo

Promover a inclusdo e formar cidaddos, por meio da educacgio
profissional, cientifica e tecnoldgica, gerando, difundindo e
aplicando conhecimento e inovacgdo, contribuindo para o
desenvolvimento socioeconémico e cultural.

Viséo

Ser instituicdo de exceléncia na educacéo profissional, cientifica e
tecnol6gica, fundamentada na gestdo participativa e na
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao.

Valores
« ETICA, pautada por principios de transparéncia,
justica social, solidariedade e responsabilidade com o
bem publico.
+  COMPROMISSO SOCIAL, pautado pelo
reconhecimento as diferencas historicas, econdmicas,
culturais e sociais.
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+ EQUIDADE, pautada pelos principios de justica e
igualdade nas relagBes sociais e nos processos de
gestao.

+ DEMOCRACIA, pautada pelos principios de liberdade,
participacdo, corresponsabilidade e respeito a
coletividade.

+ SUSTENTABILIDADE, pautada pela responsabilidade
social e ambiental.

* QUALIDADE, pautada no principio de dignificacdo
humana, por meio do trabalho, do conhecimento e do
aprimoramento das relag@es individuais e sociais.

Em continuidade as alternativas para a divulgagdo e disseminacéo
esta prevista a capacitacdo dos profissionais nas areas de comunicacdo
para que estes possam ser promotores dos valores associados a
identidade institucional do IFSC.

Avaliando o posicionamento da marca, constata-se que além de
atuar em diferentes niveis e modalidades de ensino, o IFSC conquistou
ampla abrangéncia no estado de Santa Catarina e atua de forma
integrada a Rede Federal compartilhada com os outros institutos por
todo o territério nacional. Estes argumentos constituem evidéncias
claras de destaque do IFSC em relagdo a outras instituicdes similares do
sistema educacional. Além dessa evidéncia, € possivel considerar ainda
as peculiaridades do IFSC em relacdo as demais instituicdes a partir de
diferentes perspectivas:

+ A instituicdo tem a maior variedade de oferta de
cursos e de atuacdo em termos de ensino publico e
gratuito, quando comparada a qualquer outra
instituicdo do sistema educacional brasileiro.

« O foco do ensino profissional no IFSC ¢ a inclusdo do
cidaddo por meio da educagdo, diferentemente de
outros concorrentes cujo foco estd voltado ao
atendimento das necessidades da indistria.

e O ensino médio ministrado no IFSC ¢ integrado ao
Ensino Técnico e isso atrai muito as pessoas que
querem fazer ou concluir o ensino médio ja tendo uma
profisséo.

» Os cursos superiores oferecidos pela instituicdo séo
cursos tecnoldgicos, ou seja, formam tecnélogos e nao
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bacharéis; esses cursos destacam-se por estarem mais
voltados as questdes praticas da inddstria e do setor
produtivo.

« Ainda com relacdo ao ensino superior o IFSC tem uma
caracteristica peculiar que se destaca em relagdo as
universidades que ¢ marcada pelo “espirito da rede”
que foi construido a partir da unidade da marca e sua
capilaridade no Brasil

«  Os cursos ofertados pelo IFSC sdo percebidos como de
gualidade. Alias, a qualidade é o critério mais
apontado por ocasido da procura dos cursos.

No &mbito da Rede Federal o IFSC se destaca como uma
instituicdo pioneira e inovadora em varias frentes de atuacdo. Neste
sentido, existem vérias iniciativas institucionais consideradas como
modelo e, consequentemente, que sdo compartilhadas e absorvidas por
toda a Rede Federal, a exemplo do processo de construcdo do PDI e da
Politica de Comunicacdo Institucional.

Com relacdo a construgdo da imagem da marca IFSC, alguns
campus como, por exemplo, Florianépolis, Sdo José, Jaragua do Sul
tiveram mais dificuldade nesse processo de transi¢do de nome/marca da
instituicdo. Alguns alunos, servidores e membros da comunidade em
geral ainda hoje tendem a fazer certa confusdo com as nomenclaturas,
ora se referindo a instituicdo como Escola Técnica, ora como CEFET,
ora corretamente reportando-se & marca atual IFSC. "Principalmente
aqui em Floriandpolis e, um pouco em Sao José... Jaragua do Sul
também, que é uma escola mais antiga, alguns conhecem como CEFET
e, ainda como Escola Técnica [...] Ja no interior, as pessoas em geral
ndo tém memdria de CEFET, porque o IFSC chegou 14 j4 era IFSC. E
também muita gente ndo conhece, porque ndo estd acostumado com
uma instituicdo federal de ensino. Cidades como Urupema, Garopaba,
Cacador que ndo existia institui¢do federal de ensino pra eles.”. OS
habitantes de cidades menores do interior do estado tradicionalmente
estdo mais acostumados e tém maior contato com escolas municipais ou
estaduais, isso implica dizer que em muitas cidades do interior de Santa
Catarina o IFSC representou a primeira oportunidade de contato dos
habitantes dessas cidades com uma instituicdo de ensino profissional,
federal, publica e gratuita. Além disso, as vezes, algumas pessoas acham
que as ofertas sdo pagas ou, que € muito dificil entrar na institui¢do, ou
que a estrutura institucional ndo atenderia determinado perfil de publico.



126

Desta forma, € construida uma imagem distorcida em relagdo a
verdadeira identidade institucional.

Em relacdo a expressao grafica da marca, ressalta-se que a marca
foi criada por uma agéncia externa contratada pelo MEC/SETEC. Na
época do CEFET, cada CEFET tinha a sua propria marca 0 que
dificultava o reconhecimento da marca como unidade institucional do
sistema, sendo tal fato ainda mais grave nos estados onde existia mais de
um CEFET. Essa dificuldade de reconhecimento da marca ndo acontece
em relacdo ao IFSC, j& que se manttm o mesmo simbolo gréfico
adotado como padréo visual por toda a Rede Federal.

O simbolo gréafico do IF foi construido sobre a ideia do homem,
integrado e funcional. A marca busca refletir o pensamento humano
como ideia central e objeto da educagdo, formacdo e capacitacdo
(Manual de aplicacdo da marca, 2015). Esses conceitos norteadores do
processo de concepgdo da marca dos institutos federais sdo pouco
conhecidos pela comunidade académica e pelo pablico em geral. Com
relacdo as criticas, ha quem considere que, graficamente, o simbolo IF
nado informa/comunica a esséncia do que sao o0s institutos federais. Neste
sentido, o simbolo representado pelos quadrados verdes, e o circulo
vermelho ndo expressariam adequadamente essa associacdo com a ideia
de conhecimento, educagéo e tecnologia. Em oposicdo a essa ideia, foi
apontado que a marca IF representa graficamente a ideia de trabalho em
rede, construcdo coletiva, inovacdo e educacdo de qualidade. A possivel
explicacdo sobre os quadrados verdes que formam a sigla IF seria a
representacao das varias arias de atuacao da rede.

Apesar das diferencas quanto ao entendimento, existe consenso
em relagdo a percepgdo de que a exposicdo nas midias de grande
circulagdo depende de uma questdo de recursos financeiros e de
planejamento. Entretanto, independentemente da existéncia ou ndo de
recursos, existem algumas exigéncias legais que precisam ser
observadas para que efetivamente seja possivel empreender uma
campanha de divulgacdo mais massiva da marca. Em se tratando de uma
instituicdo publica, a legislacdo estabelece que a marca s6 pode ser
veiculada em comerciais televisivos, busdoor, entre outros canais da
grande circulacdo via contratacdo de agéncia de publicidade. Além
disso, o contelido precisa estar associado a informacdes especificas tais
como abertura de vagas e divulgacdo de programas institucionais.
Somente a partir de 2013, com o primeiro Edital de publicidade, foi
possivel a contratacdo de uma agéncia de publicidade para veiculagéo da
marca IFSC em midias de grande circulagéo.
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Para auxiliar no processo de reposicionamento dessa nova
identidade da instituicio o governo federal planejou uma grande
campanha em nivel nacional, a qual ndo ocorreu, ficando a divulgacao
da marca reduzida a alguns comerciais que foram produzidos para a
televisdo com objetivo de apresentar o conceito dos institutos federais.

Em relacdo a exposicdo da marca IFSC, ela pode ser percebida
em materiais de divulgacdo tais como cartazes, flyers, banners e outros
materiais gréficos impressos ou digitais. Também, a marca estd exposta
na internet, no proprio portal institucional, em midias sociais como
Facebook, Twitter, Youtube, Formspring, na TV aberta e na IFSC TV,
no radio e nos eventos regionais ou locais. A identidade institucional
pode ser nitidamente reconhecida na propria arquitetura dos campi. Os
prédios da instituicdo, localizados em diferentes cidades das cinco
mesorregifes do estado, foram pensados com as cores que fazem
referéncia a identidade visual da marca. “Entdo, essa aplicagdo da
marca do Instituto ndo é s6 da marca em si, mas também dos elementos
gue fazem parte do conceito da marca como a cor dos prédios. [...] Vou
pegar um exemplo, talvez do Campus Ararangua, normalmente vocé
tinha uma pintura antiga CEFET junto com uma do Instituto Federal;
seria um bloco com o padrdo novo e um bloco com o padrédo antigo.
Entdo, vocé via, assim, bem gritante. Depois, vocé pinta os dois blocos,
assim, me parece que vocé sente na pele essa mudanga.”. Mesmo assim,
h& quem julgue necessario um trabalho mais intenso e estratégico que
vise uma divulgagdo mais massiva nas midias. “Vocé pega de repente
outra marca, talvez de uma empresa que estd mudando de
posicionamento; o investimento acaba sendo muito alto, tanto em
material publicitario, em cursos, em promogdes... E, ai que é o detalhe,
internamente no IFSC se faz alguma coisa? Sim, se faz; mas é pouco.”
A expectativa é que daqui até os proximos 10 anos a marca IFSC seja
tdo bem conhecida e reconhecida como sdo hoje outras instituicGes
publicas do estado de Santa Catarina que ja& possuem suas marcas mais
bem consolidadas. “Como tem ai a UFSC que ela é mais de 50 anos;
tem a UDESC, que todo mundo conhece. Eu acredito que o IFSC daqui
mais uns 10 anos vai ficar mais conhecido.”.

Abaixo podem ser visualizadas as respectivas marcas do
CEFET-SC (Figura 5) e do IFSC (Figura 6 e Figura 7) acompanhadas do
quadro comparativo (Quadro 4), onde sdo apresentados alguns
elementos que mostram a dimenséo da transformacdo do CEFET-SC
para IFSC no periodo de 2008 a 2014.
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Figura 5 — Marca CEFET-SC

CEFET-SC
Fonte: Dircom/CPV

Figura 6 — Marca IFSC: versdo horizontal
®
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Figura 7 — Marca IFSC: versdo vertical
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Quadro 4 — Comparativo CEFET-SC e IFSC

Dados/Informacéo 2008 2014

Marca CEFET-SC IFSC

Total de campi 7 22

Alunos 6.678 26.470

matriculados

Vagas ofertadas 3.746 14.004

Docentes 556 1.038

TAE 479 1.768
Curso de formagdo | Curso de formacéo
inicial e continuada | inicial e continuada

Cursos (FIC) (FIC)

Educacdo de Jovens e | Educagdo de Jovens e
Adultos (EJA) Adultos (EJA)
Cursos EAD Cursos EAD




Dados/Informacgéao 2008 2014
Curso Técnico
Integrado ao Ensino
Médio na Modalidade
Educacdo Jovens e
Adultos (PROEJA)
Ensino profissional | Ensino profissional
Cursos Tépn_ico de  Nivel Té,cn_ico de  Nivel
Médio Médio
Superior de Graduagdo | Superior de Graduagdo
e POs-Graduagdo latu | e P6s-Graduacdo latu
senso e stricto sensu senso e stricto sensu
Cursos de Licenciatura | Cursos de Licenciatura
nas areas cientifica e | nas éreas cientifica e
tecnologica tecnologica
Orgdo  Executivo | Diretoria Geral Reitoria
Maximo

Orgéo Deliberativo

Conselho Diretor

Conselho Superior

Orgéo Consultivo

Conselho Diretor

Conselho Superior

Colégio de Dirigentes

Administrativo

Conselho Superior

Recursos Humanos

Colégio de Dirigentes

Ensino, Pesquisa e | Colegiado de
Extensédo Desenvolvimento  de
Colegiados Pessoas
Colegiado de Ensino,
Pesquisa e Extenséo
Colegiado de cada
Campus
Criacdo Mediante Lei | Mediante Lei Unica
Especifica para cada | paratodaa RFEPCT
CEFET
Composicao Integrado ao Sistema | Integrado a RFEPCT
CEFET
Valores Tacito Explicito
institucionais (implicitos) (formalizados)

Fonte: Pesquisa da autora
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52 A POLI’TIC@ DE COMUNICAC}AO~E SUAS IMPLICACOES
NA GESTAO E COMUNICACAO DA IDENTIDADE
INSTITUCIONAL

A construcdo da Politica de Comunicacéo IFSC esté inserida no
contexto do planejamento institucional do biénio 2013-2014
configurando o macroprojeto 15, sob a responsabilidade da Diretoria de
Comunicacéo (Dircom).

A Dircom é a unidade do IFSC responsavel pela comunicagao
institucional e trabalha diretamente com a exposi¢do e promogdo da
marca. Na Dircom, atuam as coordenadorias de Programacdo Visual, de
Jornalismo, de Eventos e de RelagOes Externas. A identidade
institucional é sistematicamente promovida por todos os servidores da
instituicdo e esta diretoria zela pela sua exposi¢do de forma adequada.
Paralelamente, outros setores também ajudam a promover a marca.

A Politica de Comunicacdo IFSC tem como objetivo geral:
Estabelecer a relacdo permanente e
sistematica entre a Institui¢do e seus diversos
publicos internos e externos, definindo
valores, objetivos, diretrizes, normas e
estruturas, com a finalidade de orientar o
desenvolvimento de acgdes, estratégias e
produtos de comunicacdo do IFSC.
(PLANEJAMENTO INSTITUCIONAL
IFSC 2013-2014).

A construcdo, dessa politica, além de seguir as proposicdes de
normas e diretrizes institucionais, busca promover a comunicacgao entre
a Instituicdo e seus publicos de relacionamento, de forma coordenada e
sinérgica para sedimentar a percepcdo da marca institucional no
cumprimento do PDI.

Em meados de 2011 um Grupo de Trabalho (GT) foi montado
com o intuito de levantar as necessidades urgentes sobre a comunicacao,
interna e externa, no IFSC. O objetivo do GT era apresentar aos gestores
da Instituicdo uma proposta de politica de comunicagao.

A partir dos resultados obtidos foi elaborada uma proposta
preliminar de construcdo da Politica de Comunicacdo IFSC e, em um
segundo momento, a proposta foi incorporada como um macroprojeto
do Planejamento Institucional 2013-2014.

Na fase inicial, foram elucidados e definidos os conceitos,
objetivos, valores e principios, que expressam fielmente a cultura da
organizagdo. Alguns pressupostos basicos sustentam a construcdo da
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politica: (1) a vinculacdo com o processo de gestdo e a cultura
organizacional do IFSC; (2) existéncia de uma estrutura profissional de
comunicagao com participagéo efetiva, que auxilia a tomada de decisGes
sobre comunicacdo, com autonomia para a realizagdo de seu trabalho e
com recursos suficientes para a gestdo da comunicacdo e (3) convicgao
de que a politica representa um instrumento estratégico de gestdo a ser
assumido e praticado por todos, uma vez que a interacdo do Instituto
com 0s seus publicos de interesse e com a sociedade em geral é
realizada, a cada momento, por todos o0s seus servidores,
independentemente de seu cargo ou vinculo funcional (POLITICA DE
COMUNICACAO, 2013).

No processo de construcdo da Politica, adotou-se o seguinte
conceito de politica de comunicacéo:

Conjunto de principios, diretrizes e
estratégias que objetivam orientar, de
maneira uniforme, profissional e sistematica,
o relacionamento de uma organizagdo com 0s
seus  diversos  pulblicos  estratégicos
(stakeholders ou publicos de interesse).
(POLITICA DE COMUNICACAO, p. 20,
2013).

A construcdo se deu de maneira coletiva, a partir de um processo
de discussdo orientado por um consultor externo, sob a coordenagédo de
uma comissdo designada pela Dircom. Foi elaborado um cronograma
com uma série de etapas progressivamente validadas em reunibes
tematicas. As reunides serviram para sedimentar a construcdo de
conhecimentos e a elaboracdo do texto da Politica. A construcdo do
conhecimento foi viabilizada a partir da pesquisa de diagndstico da
situacdo atual da comunicacdo na instituicdo, das informacdes e
conhecimentos explicitos em documentos oficiais que norteiam o
funcionamento do IFSC e do compartilhamento de conhecimentos
tacitos e da experiéncia profissional dos membros participantes dos
debates.

Um ambiente virtual, site da Politica de Comunicacéo IFSC, foi
criado para facilitar a participacdo e 0 acompanhamento da construcao
da Politica, tornando viavel a realizacdo de enquetes e pesquisas, 0
acesso a documentos, videos e fotos de eventos; para tirar dividas,
acompanhar noticias, fazer downloads de materiais graficos e promover
a sensibilizacdo da importancia da construcdo coletiva da Politica de
Comunicagéo IFSC.
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As etapas de trabalho foram definidas a partir de sete projetos, 0s
quais correspondem aos objetivos especificos do macroprojeto 15 e dos
resultados esperados, resumidos no Quadro 6 (ver ANEXQO D).

Algumas dessas etapas da Politica foram concluidas, outras estdo
em andamento.

1. DIAGNOSTICO DA SITUACAO DA COMUNICACAO NO
IFSC

O diagndstico envolveu uma série de pesquisas direcionadas ao
publico interno e externo do IFSC. Os formularios de pesquisas foram
criados a partir do aplicativo Lime Survey, um software livre adotado
pelo IFSC para pesquisas institucionais. O diagnostico teve como
objetivo 0 mapeamento das necessidades a serem atendidas pela politica
de comunicacdo e, como prioridade identificar: (1) Publicos de
interesse; (2) Canais de relacionamento; (3) Necessidade de
capacitagdes de servidores; (4) Estrutura de comunicacdo do IFSC;
(5) Qualidade dos processos de comunicacéo do IFSC.

» Pesquisa sobre publico de interesse — foram listados os
publicos de interesse do IFSC, identificando-se o perfil, o
nivel de interacdo e importancia de cada um desses publicos
estratégicos.

Foi com a construcdo da Politica de comunicacdo institucional
que surgiu a preocupacdo de definir e conhecer melhor os publicos
IFSC. Antes da construgdo da Politica a percepcdo de publico
estratégico era vaga e incipiente. O que se conhecia era muito
abrangente e ndo estava explicito em nenhum documento.

O texto da Politica de Comunicacdo IFSC define o termo
“publicos estratégicos” como: “todos aqueles que direta ou
indiretamente tém direitos ou interesse associados ao IFSC e que, em
funcdo disso impactam o Instituto ou séo por eles impactados.”.

Os publicos do IFSC foram definidos a partir de duas tipologias
principais: (1) internos e externos e (2) primarios e secundarios.
Essas duas principais categorias se complementam, sendo que é possivel
gue tanto os publicos internos ou, externos sejam investidos da condicao
de priméarios e secundarios. Os publicos internos sdo aqueles que
participam diretamente das atividades internas da instituicdo e mantem
com o IFSC um vinculo funcional, direto ou indireto. S&o, por exemplo,
0s servidores, 0s alunos e empregados terceirizados. Os publicos
externos sdo aqueles que atuam externamente como parceiros,
fornecedores, imprensa, sindicatos, ex-alunos e possuem um estreito
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vinculo com a instituicdo. Os puUblicos primarios sdo considerados
essenciais para a existéncia e manutencdo das atividades institucionais.
Os publicos secundarios ndo sdo necessariamente essenciais para a
sobrevivéncia da instituicdo, mas influenciam e afetam as decisdes da
instituicdo. Sdo estes as organizacBes ndo governamentais, empresas
parceiras, imprensa e outros (POLITICA DE COMUNICACAO, 2013,
p. 34-35).

» Pesquisa sobre de canais de relacionamento — permitiu
avaliar a pertinéncia dos conteldos em relagdo ao publico de
interesse, periodicidade e abrangéncia, forma de apresentacdo
do conteldo (identidade visual), facilidade de acesso etc.

» Pesquisa sobre necessidade de capacitacdo — teve como
objetivo diagnosticar necessidades de capacitacdo para o
exercicio de atividades de comunicacdo nos campi.

» Pesquisa sobre necessidade de estrutura de comunicagédo —
permitiu avaliar situacdo da estrutura de comunicacdo
existente na instituicdo por ocasido do Planejamento
Institucional 2013-2014, com objetivo de viabilizar as a¢des
de comunicacdo interna e externa de forma compativel aos
interesses e as necessidades levantadas pelos publicos
estratégicos.

* Pesquisa sobre a qualidade dos processos de
comunicacionais — direcionada para todos os publicos
estratégicos do IFSC, essa pesquisa buscou entender de que
forma esses publicos se relacionam com o IFSC e quais suas
percepcbes em relacdo a qualidade dos processos de
comunicagdo existentes.

2. CONSTRUCAO DA POLITICA DE COMUNICACAO DO
IFSC

Esta etapa serviu de base para a organizacdo administrativa e
estabelecimento da logistica do processo de construcdo da Politica de
Comunicagdo. Incluindo a organizagdo das informagdes e
conhecimentos gerados, que foram explicitados na forma de documentos
incluindo treze manuais e sete outros documentos.

Manuais da politica: (1) atendimento ao publico; (2) campanha de
ingresso; (3) canais de relacionamento; (4) elaboracdo de plano e
comunicacao; (5) eventos; (6) gestdo de crises; (7) identidade visual,
(8) comunicacdo cientifica; (9) midias sociais; (10) redacéo;
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(11) relacionamento com a imprensa; (12) boas praticas de lideranga e
(13) como planejar, conduzir e participar de reunides de trabalho
(POLITICA DE COMUNICACAO, 2013, p. 91).

Outros documentos derivados da politica: (1) banco de fontes;
(2) guia do estudante; (3) guia do servidor; (4) coédigo de conduta nas
midias sociais; (5) calendario de eventos; (6) cadastro de canais de
relacionamento e (7) carta de servicos ao cidaddo (POLITICA DE
COMUNICACAO, 2013, p. 91).

3. IMPLANTAGAO DA POLITICA DE COMUNICAGAO NO
IFSC

Esta etapa serviu para acompanhar o processo e a efetiva
implementacdo de resultados, e sensibilizar os servidores para que
adotem a Politica e a incorporem a cultura da instituicéo.

4. PROPOSTA  DE NOVA ESTRUTURA DE
COMUNICACAO PARA O IFSC

Esta etapa visou propor ou adequar a estrutura de comunicacao,
nos campus e na Reitoria, de acordo com a Politica de Comunicacdo do
IFSC, atendendo as demandas levantadas pelo diagnéstico.

5. PROPOSTA DE UM PROGRAMA DE CAPACITACAO
PERMANENTE E CONTINUADA EM COMUNICACAO
Esta etapa de projeto tem como objetivo propor e formular
programas de capacitacdo para 0s servidores que atuam nos setores
envolvidos com comunicacdo nos campi. Visa também sensibilizar o
processo de implantacdo da Politica de Comunicacédo do IFSC.

6. CONSTRUCAO DE UMA BASE DE FONTES UNICAS DE
CONSULTAS
Esta etapa estd em processo inicial e tem como objetivo organizar
as informacdes afins em fontes Unicas de consulta para criar condi¢Oes
de acesso e compartilhamento dos conhecimentos acumulados na
Instituicdo.

7. REDESIGN PARA O SITE DO INGRESSO

A proposta de redesenho para o site surgiu pela necessidade de
aprimorar a arquitetura da informacdo do site. Um site bem projetado é
sindbnimo de clareza, credibilidade e confianca. Dai a pertinéncia da
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proposta em seu objetivo de aumentar o acesso as informacdes e
melhorar os aspectos visuais do site para atender as necessidades dos
USuarios.

5.3 AS PERSPECTIVAS ATUAIS E FUTURAS DA GESTAO DO
CONHECIMENTO APLICADAS A GESTAO DA MARCA
IFSC

As perspectivas atuais e futuras da Gestdo do Conhecimento
aplicadas a Gestdo da Marca IFSC estdo diretamente associadas ao
planejamento institucional, ja que através deste sdo definidas metas e
indicadores institucionais que tem relacdo direta com a percepcdo da
marca pelo puablico e, consequente, com 0 posicionamento da nova
identidade do IFSC. Dai a importancia de fixar um marco referencial
para definir estratégias e metas futuras para a Instituicéo.

Os macroprojetos institucionais em suas interfaces com a Politica
de Comunicacdo IFSC e com as demais estratégias de gestdo do
conhecimento, assumem este papel norteador porque delineiam o0s
objetivos gerais e especificos da instituicdo para cada biénio e servem
como orientacdo aos planos de acdo das unidades organizacionais que
integram o sistema IFSC. Ou seja, 0 planejamento assume um papel
fundamental como ferramenta de gestdo no sentido de implementar
acOes de carater inovador, norteadas pelos objetivos e valores
institucionais e organizadas de forma a atender as demandas técnicas e
administrativas que perpassam as atividades de Ensino, Pesquisa e
Extensdo; Gestdo Institucional; Modernizacdo da Infraestrutura;
Integragdo com a Comunidade e Rela¢Ges Externas.

Destacam-se no contexto da sedimentacdo da nova marca uma
acdo intencional por meio da politica de comunicacdo que foi construida
para que a marca e o conceito IFSC atinja o maior publico e para que a
imagem seja sempre valorizada para que mais pessoas acreditem que é
possivel estudar no IFSC. Complementando esta estratégia destacam-se
0s macroprojetos que integram o planejamento institucional para o
biénio 2013-2014, e que em interface com a Politica de Comunicacdo
IFSC buscam contemplar a transformagéo de cenérios e a adequagdo do
processo de gestdo do conhecimento as novas demandas institucionais,
favorecendo em Ultima andlise, o reposicionamento da identidade
institucional e o posicionamento da marca IFSC. Esses macroprojetos e
suas especificacbes encontram se detalhadas no documento do
Planejamento Institucional 2013-2014. No Quadro 7 (ver ANEXO E)
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estdo listados 0os macroprojetos que contribuem mais diretamente em
diferentes etapas e interfaces da Gestdo do Conhecimento na Instituicdo.
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6 CONCLUSAO E CONSIDERAGCOES FINAIS

A (ltima adaptacdo ocorrida no modelo federal de ensino
profissionalizante provocou profundas mudancas na forma de se pensar
a educacdo profissional. A integracdo entre as instituicfes de ensino
conferiu maior poder aos institutos federais, contribuiu para o
fortalecimento da Rede Federal e da sua atuagdo como instituicdo
educacional com maior capilaridade no Brasil. Esse processo de
transi¢do do modelo foi marcado pela mudanga de categoria de “centro”
para “instituto”, o que exigiu dos representantes estaduais da rede um
esforco para adequar-se a nova dindmica de gestdo e para reposicionar
suas identidades e promover o conhecimento de suas marcas em
consonancia com o novo perfil nacional.

Considera-se que a nova identidade IFSC é caracterizada por uma
evolugdo da identidade CEFET-SC, pois agregou aos contextos da
marca anterior a ideia de inclusdo social, de integracdo em rede, além de
outros conceitos que, por sua vez, foram traduzidos na expressdo da
marca grafica, conotando novos significados para a identidade dos
institutos federais. Ou seja, no contexto estadual era também necessaria
a construcdo de uma nova identidade visual IFSC, que identificasse em
ambito estadual o contexto institucional mais complexo dos institutos
federais.

No contexto do estado de Santa Catarina 0s avangos s&o
perceptiveis quando se observa o processo de transformacdo da marca
CEFET-SC para IFSC, ja que as mudangas se refletem em diferentes
etapas e interfaces da gestdo do conhecimento na instituicao.

Os principais eventos que marcam essa transformacdo estdo
associados a diferentes momentos que envolvem: a reorganizagdo da
estrutura institucional; a elaboracdo e aprovacdo do Estatuto do IFSC,
do Regimento Interno e outros documentos normativos que subsidiaram
0 processo de gestdo; a constituicdo da Reitoria como referéncia de
direcdo/ gestdo para os campi, representando a unidade administrativa
do sistema; a posse de Reitor em substituicdo ao cargo anterior de
Diretor Geral, a eleicdo do primeiro Conselho Superior do IFSC
(Consup) em dezembro de 2009; a constituigdo de novos Orgdos
colegiados; a ampliacdo dos cursos e formalizacdo do mestrado e o
fortalecimento do processo de interiorizacdo e implantagdo de novos
campi.

A mudanca da marca/nome é percebida como uma questdo
estratégica e como forma de marcar uma ruptura, delimitando ou
sinalizando as novas demandas e a area da atuacdo institucional.
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Diferente do CEFET-SC que era uma instituicdo de ensino; o IFSC
passa a envolver Ensino, Pesquisa e Extensdo. O Instituto veio
contemplar esse carater mais aberto e mais amplo, capaz de abarcar trés
tipos de educacdo. (1) Educagdo Profissional para o trabalho.
(2) Educacdo Cientifica mais voltada a pesquisa. (3) Educacdo
Tecnoldgica ligada a inovagdo. Ademais, a marca IFSC implica um
conceito novo, que abarca a diversidade de instituicbes envolvidas na
Rede Federal, bem como um novo nome capaz de agregar todos 0s
participantes através de uma marca Unica. Por ultimo, essa é a
nomenclatura adotada em nivel mundial considerando que inimeros
paises contam em sua malha educacional com institutos de tecnologia.
Seguir esse modelo, em principio, facilita o intercambio institucional e a
promocao de acordos e parcerias internacionais.

O fato de ter uma marca, uma simbologia grafica Unica e
compartilhada no Brasil inteiro fortalece a rede e o proprio sentimento
de pertencimento a essa rede. A percepcdo geral é de que essa unidade
visual, estabelecida primeiramente pelo simbolo, é bastante positiva e
cumpre a fungdo de agregar, de integrar a rede em seus objetivos,
contribuindo para fortalecer a marca em um contexto de atuacdo
nacional.

A transformacdo de CEFET para IF trouxe junto a questdo de
apresentar e promover a nova identidade proposta pelo Governo Federal.
Havia a preocupacdo de que a nova marca ndo fosse assimilada de
imediato e ficasse desconhecida pela sociedade.

O reconhecimento da marca estd diretamente relacionado a
exposicdo da marca em diferentes ambientes e contextos e ao contato
gue os publicos da marca mantem com ela. P6de-se notar que, em
cidades onde existem campi instalados ha mais tempo sdo maiores as
dificuldades de reconhecimento imediato da marca IFSC. Por outro
lado, os campi que estdo localizados nas cidades do estado onde ndo
existia uma instituicdo federal de ensino anteriormente ao IFSC o
reconhecimento da marca € mais imediato, visto que ocorre uma
associacdo direta a nomenclatura atual, até porque o campus foi
originalmente instalado com a nova identidade.

Constata-se, portanto, que existem casos de campi que precisam
de um trabalho mais intenso de exposi¢do/promocdo da marca, para
dirimir as diferentes e distorcidas percep¢des nas diversas regifes do
estado. Isso podera contribuir para que as pessoas, principalmente os
servidores, passem a comunicar a marca IFSC de forma adequada e,
consequentemente, para reforgar os valores de identidade institucional.
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Quando avaliadas as condicdes e estratégias de como os valores
institucionais vem sendo compartilhados, pode-se dizer que atualmente
existe uma preocupacdo maior em entender quais sdo esses valores e
fazer com que mais pessoas possam ter acesso a este conhecimento.

Apesar dessa preocupacdo, internamente uma parcela
significativa de pessoas ainda ndo compreende a dimensdo proposta
pelos institutos. Parte da Instituicdo percebe de maneira um pouco
fragmentada o que a marca representa, € 0 que seja realmente a
identidade do IFSC. Dependendo de onde essa pessoa atue, essa
fragmentacdo da imagem da marca pode ser mais, ou menos acentuada.
De modo geral, foi possivel identificar que as pessoas que nao possuem
memoria afetiva em relagcdo as marcas anteriores que a Instituicdo ja
teve tendem a construir uma imagem de marca mais aproximada da
identidade atual proposta pela marca IFSC. Ao contréario, no geral as
pessoas que acompanharam as transformagdes institucionais ao longo da
historia tém mais dificuldades na identificacdo dos conceitos associados
a nova marca institucional.

Vale aqui ressaltar que o IFSC teve, durante toda a sua historia,
sete nomes diferentes. Nos dltimos quinze anos, foram trés
nomenclaturas distintas: ETF-SC, CEFET-SC e IFSC. Considerando
essas recorrentes adaptagdes da marca, pode-se constatar que ha
diferentes momentos e formas de percepcdo da marca.

A percepcao é de que com a Ultima transicdo da marca ocorreu
uma maior profissionalizacdo do sistema. Pode-se dizer que em um
primeiro momento de crescimento, as coisas foram mais espontaneas e
agora se esta trabalhando de uma maneira mais organizada.

No que se refere a identidade institucional, a configuragdo como
IF remete a uma instituicdo complexa, diferenciada das outras
instituicdes  similares que integram 0 sistema educacional
principalmente por seu foco centrado na inclusdo social, e pela
abrangéncia de sua atuagdo. O IFSC hoje é uma grande marca no ambito
da propria RFEPCT, ja que nas avaliagcBes do Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep) foi
considerado por cinco anos um dos melhores institutos do Brasil.

A nova identidade do Instituto ampliou o leque de ofertas
educacionais. Também foi ampliada a autonomia enquanto processo de
ensino, bem como as possibilidades de atendimento das demandas
sociais relacionadas tanto com o ensino presencial, quanto com o ensino
a distancia.

Com relacdo ao Projeto Pedagdgico Institucional um dos
principais norteadores foi olhar a inclusdo social como foco prioritério.
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Com isso, existe no IFSC um cuidado maior de entender as diferentes
realidades sociais e, 0s proprios processos seletivos levam em conta essa
preocupagdo, buscando alternativas para a inclusdo de pessoas em
situacdo de vulnerabilidade social.

Por um lado, ampliam-se as conquistas no campo educacional e
social; por outro lado, a nova estrutura multicampi do IFSC e as metas
estabelecidas para a RFEPCT requerem mecanismos de gestdo que
garantam o fortalecimento do carater sisttmico da instituicdo e a
consolidagdo da sua identidade. Além disso, a complexidade IFSC
exigiu cada vez mais o planejamento estratégico, para que a instituicdo
pudesse atender de maneira mais consistente 0s seus publicos
estratégicos.

Em termos de gestdo de recursos, a Instituicdo vem investindo na
ampliacdo e diversificacdo dos cddigos de vagas para melhorar a
organizagdo no sentido de dimensionar e especificar melhor as
atribuicdes dos cargos. Antes, numa estrutura menor como no tempo do
CEFET-SC ou ainda no inicio do IFSC, era mais comum um servidor ter
que dar conta de mais de um perfil profissional e fazer diferentes
atividades, executando funcGes e responsabilidades paralelas para tentar
suprir as demandas da Instituicdo. Atualmente, esses processos vém
sendo mais bem qualificados e é perceptivel a renovacdo do quadro de
servidores. As novas vagas para concursos foram progressivamente
disponibilizadas, novos campi foram inaugurados e as estruturas ja
existentes foram melhoradas, incluindo os laboratérios que foram
devidamente equipados.

No que se refere a logistica operacional, atualmente, ha certa
dificuldade em estabelecer ou dar continuidade aos elos que existiam na
area de pessoal. Entdo, se tem lancado méo de midias, de web
conferéncias e outras estratégias que possibilitem atingir os mesmos
objetivos, garantindo ao mesmo tempo a participacdo coletiva, bem
como a construcdo e disseminacdo do conhecimento institucional. Para
atender essa nova realidade institucional, novos processos e recursos
passaram a ser implementados, procurando garantir a representatividade
dos campi.

A Instituicdo priorizou o foco na é&rea de Comunicacéo,
reconhecendo o valor agregado que teria com uma equipe mais bem
estruturada do ponto de vista qualitativo e quantitativo. Com o passar do
tempo, novas conjunturas foram se formando e, essas questdes
estratégicas de comunicacdo foram ficando mais claras. A discussao
acerca da comunicagdo foi ganhando espago e, em 2015, caminha para a
descentralizagdo de algumas atividades. A expansdo tornou 0s processos
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de comunicacdo mais complexos e, foi preciso adaptar a estrutura para
dar conta dessa complexidade. A equipe foi aumentando e se
profissionalizando cada vez mais. A consolidagdo da expansdo ficaria
invidvel se algumas atribuicdes permanecessem centralizadas como no
inicio. Atualmente, por exemplo, ha jornalistas atuando em outras
regides do estado, ndo apenas no departamento de Jornalismo, na
Reitoria.

A propria Politica de Comunicacdo IFSC previu a regionalizacdo
desses profissionais que, além de atender as necessidades locais dos
campi onde estdo lotados, também, ddo suporte as atividades de
assessoria de imprensa e aquelas relacionadas as noticias institucionais,
contribuindo para uma agdo estratégica da comunicacdo dos valores
associados a identidade institucional de forma mais dindmica e efetiva.

Apesar da atual percepcdo de maior profissionalizagdo do
sistema, em um primeiro momento, as mudancgas causaram muito ruido,
porque ninguém sabia o que na verdade elas significavam. Em
consequéncia, as resisténcias as mudancas e a polarizacdo da discussao
foram de certa forma inevitaveis.

Considera-se que, assim, o processo de transformagdo da marca
CEFET para IFSC, primeiramente, implicou em uma crise de identidade
institucional, exigindo o reposicionamento da marca, visto ser essa um
reflexo dos valores que perpassam a cultura da institucional.
A percepcdo é de que a transicdo se deu de forma muito rapida e
abrupta. No inicio, isso acarretou a polarizagéo das divergéncias, quanto
as orientacBes a serem seguidas e as novas decisfes a serem tomadas,
para gerar alternativas de desenvolvimento e perspectivas futuras a
instituicéo.

Tal crise foi sendo solucionada e, em termos, vem sendo
gradativamente superada com a contribuicdo significativa de iniciativas
vinculadas ao processo de Gestdo do Conhecimento. As iniciativas
gerenciais se mostraram capazes de suprir as lacunas da comunicacao
institucional e favorecer a atuacdo das liderangas, junto aos
colaboradores, dirimindo as pressdes e promovendo as motivacles
necessarias no processo de construgdo do conhecimento da nova marca
(IFSC), alterando parcialmente a identidade institucional.

A criacdo do conhecimento organizacional ocorre na medida em
gue as pessoas e 0s grupos trabalham com a informacgéo para adaptar seu
processo de identificacdo ao contexto compartilhado, para a reflexdo e
para a acdo, desenvolvendo novos significados e novas habilidades.
Esses sdo expressos nos atributos e valores organizacionais e manifestos
nas atitudes e nas agdes cotidianas. Assim, no contexto da transformacéo
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da marca CEFET-SC para IFSC, novos conhecimentos precisaram ser
produzidos, compartilhados e mais amplamente disseminados.

A socializacdo foi viabilizada com base na informacdo tacita que,
antecipadamente, favoreceu a realizacdo de um plebiscito, como
instrumento de manifestacdo da adesdo individual ao processo de
transicdo da marca.

A partir disso, as estratégias implicadas em Gestdo do
Conhecimento permitiram harmonizar o comportamento das liderancas
e demais atores envolvidos, alterando a cultura e desenvolvendo a
identidade e a marca institucional. Pois, a cultura dominante
representava um sistema de convicgGes compartilhado pelos membros
da instituicho e deveria evoluir em funcdo do processo de
compartilhamento do conhecimento em diferentes canais de
comunicacao.

No processo de posicionamento da nova marca IFSC, algumas
acles e recursos estratégicos desempenharam um papel fundamental no
sentido de compartilhar o conhecimento tacito por meio de atitudes e do
convivio e promover o conhecimento explicito dos valores culturais da
nova marca.

Destacaram-se 0s esforcos de construcdo da politica de
comunicacdo institucional, a elaboragdo de documentos oficiais que
embasaram a transicdo e consolidaram a orientag¢do interna dos novos
processos e procedimentos. Esses recursos de gestdo do conhecimento
fizeram com que as orientagdes, primeiramente informais, pudessem ser
registradas e comunicadas como conhecimento explicito. Tal
conhecimento vem sendo disseminado e incorporado no processo de
codificacdo da comunicagdo interna, para possibilitar a consciéncia
cognitiva do grupo sobre as atitudes, comportamentos e procedimentos
que sdo tacitamente compartilhados na consolidacéo cotidiana da marca
IFSC.

H& um corpo de conhecimentos que foi explicitado e
cognitivamente compartilhado nos manuais e outros documentos que
configuram a politica de comunicacdo IFSC. Além de alguns
documentos ou produtos de comunicagdo atuarem como veiculos de
divulgacdo, todo o conjunto de mensagens serve como base de
consultas, dispostas no repositorio do conhecimento institucional.

A politica de comunicacdo norteia a elaboragdo dos indicadores
capazes de subsidiar a elaboracdo de planos de comunicagdo que, por
sua vez, promovem a producdo de sistemas com suportes, canais,
veiculos e mensagens para a comunicacdo institucional. Por suas
caracteristicas, a Politica de Comunicacdo IFSC representou uma
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iniciativa inovadora e pioneira para toda a Rede Federal, porque
considera os recursos de gestdo do conhecimento nas estratégias de
gestdo institucional.

Considera-se que a implementacdo do modelo de comunicacéo
representa um avango nos processos de gestdo, constituindo-se um
marco institucional que reverterd em resultados positivos em diversas
atividades desenvolvidas na instituicao.

Em relacdo aos seus resultados, espera-se o estabelecimento de
canais de interacdo, a identificacdo de estratégias e instrumentos de
avaliacdo da qualidade do relacionamento com os diversos publicos
IFSC. Também, espera-se a constante melhoria no atendimento das
necessidades operacionais especificas dos campi e a efetividade no
acesso a informacdo, eliminando redundancias e discrepancias, cobrindo
lacunas e ampliando a fidedignidade da comunicacéo.

Os bons resultados serdo alcancados se a Politica for efetivamente
implantada e se for constantemente desenvolvida na cultura
institucional, contando com o investimento gerencial e a adesdo
corporativa. Pois, tanto a Politica quanto o Plano de Comunicacéo
necessitam ser continuamente atualizados de acordo com as alteragdes
internas e, também, com o amplo sistema cultural e social no qual esta
inserido o sistema institucional.

A marca IFSC ainda esta em processo de consolidacéo,
reconhecimento e precisa permanecer em constante desenvolvimento.
Entretanto, considera-se que em comparagdo & marca anterior
(CEFET-SC), a percepcdo puUblica da marca IFSC é mais bem
reconhecida, sendo mais pregnante junto ao seus publicos e a sociedade
em geral.

Por fim, considera-se que a Gestdo do Conhecimento em suas
interfaces com a Comunicacdo e Gestdo da Marca constitui uma ampla
area de pesquisas. Tendo por base o conhecimento reunido e os
resultados apresentados neste trabalho, cabe aqui a sugestdo de estudos
comparativos, com objetivo de aprofundar o conhecimento do processo
de reposicionamento da marca IF em outras instituicGes estaduais, bem
como novos estudos centrados na reflexdo sobre a pertinéncia de um
modelo geral que favoreca a revisdo da identidade e da marca estadual
dos institutos federais. A continuidade de pesquisas referentes a essa
tematica sera de grande contribui¢do para todas as unidades que compde
a RFEPCT ou, ainda, para quaisquer instituicfes ou empresas estaduais
ou regionais que precisem orientar a gestdo a posicionar uma nova
marca/identidade em funcdo dos reposicionamentos decorrentes de uma
orientacdo nacional ou internacional.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA

MODELO QUESTIONARIO - PESQUISA MESTRADO -

METODO: PESQUISA EM PROFUNDIDADE

A entrevista esta estrategicamente dividida em cinco momentos:

1.

Momento 1: O respondente é contextualizado sobre os
objetivos do trabalho e da entrevista;

Momento 2: O respondente é questionado sobre a sua
localizacdo na Instituicdo — este momento serve para legitimar
e justificar a escolha da amostra que compfe o campo de
pesquisa;

Momento 3: Para conhecer sobre o entendimento do
respondente sobreo conceito de “marca” (tema central da
pesquisa);

Momento 4 : Falar sobre a situacéo atual — A marca IFSC;
Momento 5: Falar sobre a situagdo anterior — A marca
CEFET-SC;

Momento 6: Falar sobre 0 momento da transicdo — Zoom
metodolégico — foco da pesquisa: reposicionamento
institucional — Transformacéo de CEFET-SC para IFSC.

Roteiro da PESQUISA

MOMENTO 1: Localiza¢do do Respondente

1.

2.
3.

Quando vocé entrou na instituigdo, onde trabalhou e qual (ais)
fungéo (des) realizou?
Quanto tempo permaneceu em cada funcdo?

Em 2009, quando ocorreu a transigdo CEFET-SC/IFSC, que
funcdo ocupava?

MOMENTO 2: Avaliacdo do entendimento do respondente

4.

sobre o tépico da pesquisa
O que vocé entende por “MARCA™?
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MOMENTO 3: Convidar o respondente a pensar sobre a

marca IFSC

5. O que a Instituicdo representa pra vocé, considerando a versdo
atual IFSC? ou O que a marca IFSC representa pra vocé?

6. Em sua opinido o que o IFSC representa em termos de
novidades? De que forma o IFSC se diferencia do CEFET-
Sc?

6.1. Como é trabalhar no IFSC?

6.2. O que mudou na forma de trabalhar ou ver a
instituicdo?

6.3. Desde 0 momento em que entrou 0 que mudou em
termos de cursos, recursos (pessoal, financeiro,
processo, tecnologia), estrutura fisica, proposta
pedagbgica, programas, atividades técnico-cientifica,
pesquisa, gestdo organizacional.

6.4. Quais 0s impactos percebidos na  gestdo
organizacional?

6.5. Na sua percepcdo as mudancas refletem alteracdo no
clima organizacional? Mudaram-se habitos, costumes...

7. Como vocé percebe a marca IFSC? Como ela é
promovida/identificada/percebida no dia a dia?

7.1.  Onde ela costuma aparecer/ ficar exposta?

7.2.  Vocé percebe uma unidade visual/ um padrao na forma
como a marca é apresentada?

7.3. Qual a mensagem/ o contetdo/ o que a marca
transmite/ comunica? (o que simboliza)

7.4. Em sua opinido, a comunicacdo da marca é feita de
forma estratégica? Explique

8. Como a instituicdo (o IFSC) age em termos estratégicos para
promover 0s seus valores/missao/visao/propésitos/objetivos e
metas?

8.1.  Vocé conhece esses ativos/valores imateriais do IFSC?

8.2.  Onde eles estdo explicitados?

8.3. De que maneira eles sdo compartilhados?

8.4. De que maneira essas estratégias e acbes de
comunicagdo buscam ser eficazes?

9. Vocé percebe alguma forma de destaque do IFSC em relagdo
aos concorrentes (diretos ou indiretos)?
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10. De que forma vocé ajuda a promover a identidade do IFSC?
11.Em sua opinido, as Ultimas mudancas ocorridas na Instituicao
mudaram os costumes e a forma de se relacionar/ reagir/
interagir com os publicos do IFSC?
11.1. O que mudou em rela¢do aos alunos; aos gestores; aos
servidores e colaboradores?

MOMENTO 4: Convidar o respondente a pensar sobre a
marca CEFET-SC
12.Como era o tempo de CEFET-SC em termos de cursos,
recursos (pessoal, financeiro, processo, tecnologia), estrutura
fisica, proposta pedagdgica, programas, atividades técnico-
cientifica, pesquisa, gestdo organizacional.
13.Em sua opinido o que o CEFET-SC representava/representou
pra vocé?
14.Que valores imateriais (missdo/visdo/ valores) a marca
CEFET-SC representava/ simbolizava?
14.1. Vocé percebia a marca CEFET-SC de forma
consolidada?
14.2. Havia uso de estratégias/ acdes de promoc¢do da marca
CEFET-SC?
14.3. Como a marca CEFET-SC era percebida no dia a dia?
14.4. Onde costumava ficar exposta?
14.5. Existia padréo visual na apresentacdo da marca?
14.6. Em sua opinido, 0 que a marca comunicava/ queria
dizer (mensagem)?

MOMENTO 5: Convidar o respondente a pensar sobre o
momento do processo de transi¢do
CEFET-SC/ IFSC
15.De que forma vocé participou do processo de mudanga
CEFET-SC/IFSC?
15.1. Participou de reunibes, promoveu ou assistiu
SemInarios ...
16.De que forma vocé teve conhecimento da proposta de
mudancga de nome de “Centro” para “Instituto”?
16.1. Existiram documentos oficiais que objetivavam
esclarecer o processo de transformagao?
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16.2.

16.3.
16.4.

Em sua opinido, que ideologias (ideias)/ interesses
politicos e educacionais estavam implicitos neste
processo de mudanga da identidade institucional (do
nome da marca)?

De que forma vocé reagiu a mudanca da marca?

Em sua opinido, por que a instituicdo mudou de nome?

17.Em que momento vocé percebeu efetivamente a mudanca
institucional de CEFET-SC para IFSC?

17.1.

Alguma situacdo/ evento/ circunstancia marcou essa
transi¢cdo? Como a transi¢do/mudanca foi sentida?

18.Em sua avaliacdo, como foi o processo de transicdo de
CEFET/IF em termos de:

18.1.
18.2.
18.3.
18.4.

Qualidade de comunicagéo;
Organizac&o dos gestores;
Determinacéo superior (MEC/SETEC);

Quais os impactos percebidos diretamente no trabalho,
na gestdo e no clima organizacional?

PARA ENCERRAR:

19.Diga uma palavra/frase que descreva 0 CEFET-SC e, uma
palavra/frase que descreva o IFSC.



APENDICE B — SINTESE HISTORICA DO IFSC

Quadro 5 — Sintese histérica do IFSC

Sintese histérica do IFSC

23 de setembro de 1909

O Decreto n° 7.566 instituindo oficialmente
a educacdo profissional brasileira e cria as
Escolas de Aprendizes Artifices em 19
estados brasileiros.

1° de setembro de 1910

A Escola de Aprendizes Artifices de
Santa Catarina (EAA-SC) foi instalada na
capital catarinense.

13 de janeiro de 1937

A Lei n° 378/1937 a Escola de Artifices de
Santa Catarina se transforma em Liceu
Industrial de Santa Catarina.

25 de fevereiro de 1942

O Decreto-Lei n® 4.127/1942 estabeleceu
as bases de organizacdo da rede federal de
estabelecimentos de ensino industrial.
Assim, 0 antigo Liceu Industrial de Santa
Catarina  transformou-se em  Escola
Industrial de Floriandpolis.

20 de agosto de 1965

A Lein®4.759/1965 determinou a mudanca
de nome de Escola Industrial de
Floriandpolis para Escola Industrial
Federal de Santa Catarina.

17 de junho 1968

A Portaria Ministerial n°® 331/1968 alterou
0 nome da instituicdo para Escola Técnica
Federal de Santa Catarina.

19 de abril de 1991

Deu-se inauguracdo oficial das instalacdes
em prédio proprio da unidade Séo José, que
ja funcionava provisoriamente desde 1988.

04 de setembro de 2003

A Portaria n°® 2.359/2003, publicada no
DOU oficializou o funcionamento do atual
Campus Sao José, primeira unidade de
ensino da instituicdlo fora da capital
catarinense.

13 de maio de 1994

A Portaria n® 724/1994, publicada no DOU
em 18 de maio do mesmo ano, autorizou o
funcionamento da primeira unidade
descentralizada do interior do Estado, na
regido Norte, no municipio de Jaragua do
Sul. Atual Campus Jaragua do Sul.
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Sintese historica do IFSC

08 de dezembro de 1994

A lei federal de n° 8.948/1994
transformava automaticamente todas as
Escolas Técnicas Federais em Centros
Federais de Educagdo Tecnoldgica,
condicionando o ato a publicagdo de
decreto presidencial especifico para cada
novo centro.

27 de margo de 2002

Ocorreu oficialmente a transformacdo de
Escola Técnica Federal de Santa Catarina
para Centro Federal de Educacao
Tecnoldgica de Santa Catarina (CEFET-
SC), quando foi publicado no DOU o
Decreto de criagéo.

07 de agosto de 2006

A Portaria n® 271/2006 criou a unidade
Chapecd, atual Campus Chapecd.

24 de agosto de 2006

A Portaria n°® 1.490/2006 criou a unidade
Continente, atual Campus Florianopolis-
Continente.

24 de agosto de 2006

A Portaria n® 1.491/2006 criou a unidade
Joinville, atual Campus Joinvile.

20 de margo de 2008

A Portaria n® 382/2008 autorizou a
implantacdo da unidade Ararangud, atual
Campus Ararangua.

29 de dezembro de 2008

Foi estabelecida a denominagdo atual da
instituicéo: Instituto  Federal  de
Educacdo Ciéncia e Tecnolgia de Santa
Catarina, regulamentada pela Lei n°
11.892/2008.

Fonte: autora
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APENDICE C - LINHA DO TEMPO: HISTORIA DA INSTITUICAO

Figura 8 — Percurso histdrico do IFSC: linha do tempo

Fonte: adaptado do portal do IFSé

P 1909 Escola de Aprendizes Artifices

1937 Liceu Industrial de Florianopolis

1945 Escola Industrial de Florianopolis

1965 Escola Industrial Federal de Santa Catarina
1968 Escola Técnica Federal de Santa Catarina

1988 Criacao da Unidade Sao José

1994 Criacao da Unidade Jaragua do Sul

2002 Transformagao em Centro Federal de
EducacaoTecnologica de Santa Catarina
CEFET-SC

2006 Plano de Expansao |
Implantacao das Unidades Chapecd e Joinville
Federalizagao da Unidade Continente
Curso de Pesca em Itajai

2008 Implantacao da Unidade Ararangua
Transformagao em Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de
Santa Catarina

2009 - 100 ANOS

2009 Plano de expansao Il
Implantacao dos campus Cacador, Canoinhas,
Criciuma, Gaspar, Itajai, Lages, Sao Miguel do
Oeste e Urupema

2010 Federalizagao dos campus Geraldo
Werninghaus (Jaragué do Sul - Rau) e Xanxeré
¢ao dos cdmpus Garopaba e
Palhoca Bilingue

2011 Plano de expanséo Il
Autorizacao dos Campus Sao Carlos e Tubarao

2014 Autorizacao do Campus Avancado
Sao Lourenco do Oeste

2015 Inauguragio dos Campus Urupema,
Sao Carlos, Tubarao e nova sede do Campus Itajai.
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ANEXO A - ESTRUTURA BASICA CEFET-SC

Figura 9 — Estrutura bésica do CEFET-SC

Estrutura Basica do CEFET
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Fonte: Estatuto do CEFET-SC — Portaria MEC n° 1.125/2007
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ANEXO B — MAPA INSTITUCIONAL 2015

Figura 10 — Mapa Institucional: distribui¢do dos campi pelo estado de Santa

Catarina

@ Cimpus implantados até 2015 @Campus em implantagdo

Vale do Itajai

Planalto Serrano
12
0 Campus Floriandpolis @ Campus Lages

o Campus S&o José @ Cémpus Itajai

0 Campus Jaragué do Sul @ Céampus Palhoga Bilingue

o Campus Floriandpolis Continente @ Campus Xanxeré

e Campus Ararangua @ Campus Cagador

@ Cémpus Joinville Q Campus Urupema

0 Campus Chapeco @ Campus Geraldo Werninghaus

e Campus Sdo Miguel do Oeste @ Campus Garopaba

@ Cémpus Canoinhas @ Céampus Tubarao

@ Gémpus Criciima @ Campus Sao Carlos

0 Campus Gaspar @ Cémpus Avangado Sao Lourengo do Oeste

Fonte: Departamento de Marketing e Jornalismo — Coordenadoria de
Programacéo Visual do IFSC
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ANEXO C - ESTRUTURA DE GOVERNACA DO IFSC

Figura 11 — Estrutura de governanga do IFSC
Estrutura de Governanga do IFSC
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Fonte: Diretoria de Gestdo do Conhecimento — Relatério de Gestdo 2014
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ANEXO D - OBJETIVOS ESPECIFICOS E RESULTADOS
ESPERADOS DA POLITICA DE COMUNICACAO IFSC

Quadro 6 — Objetivos especificos e resultados esperados: Politica de
Comunicagdo IFSC

Obijetivos Especificos Resultados Esperados

OE15.01 R_eaI|z~ar diagndstico  da RE1501 Mapeamento  das
situacdo atual da idad tendidas
Comunicacdo na Reitoria e Necessidades a serem aten
nos Campi pela politica de comunicagéo

OE15.02 | Construir a Politica de | RE15.02 Organizacdo  dos
Comunicacdo IFSC até junho | fluxos, canais e as formas de
de 2013 comunicacdo, envolvendo toda

a comunidade interna

OE15.03 | Implantar a Politica de -
Comunicagio IESC  até RE15.(_)3~ SenS|b|I|za(;ao_ e
dezembro de 2014 apropriagao da Coml_Jnldade

interna para a politica de
comunicagdo construida.
RE15.04 Aumento da
efetividade das agBes de
Comunicacéao

OE15.04 | Criar ou adequar a estrutura | RE15.05 Profissionalizacdo da
de Comunicagdo nos campus | area de Comunicacdo.
e Reitoria, de acordo com a | RE15.06 Garantia da
Politica operacionalizacdo da Politica de

Comunicacdo nos campi

OE15.05 | Desenvolver programas de
capacitacdo para servidores | RE15.06 Garantia da
que atuardo nos setores | operacionalizacdo da Politica de
envolvidos com comunicagdo | Comunicacdo nos campi
nos campi.

OE15.06 | Organizar as informagSes | RE15.07  Eliminagio  da
afins em fontes Unicas de | redundancia e discrepancia,
consulta aumentando fidedignidade da

informacéo

OE15.07 | Melhorar os canais de acesso | RE15.08 Facilitagdo do acesso a
a informagéo ao publico-alvo, | informagdo sobre os cursos e a
reestruturando o site do | inscricdo do candidato no curso
ingresso. pretendido

Fonte: Planejamento Institucional IFSC — biénio 2013-2014.
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ANEXO E - MACROPROJETOS INSTITUCIONAIS QUE
CONTRIBUEM EM DIFERENTES ETAPAS E INTERFACES DA
GESTAO DO CONHECIMENTO NA INSTITUICAO

Quadro 7 — Macroprojetos institucionais com interface na GC

Cadigo QO Titulo d_o Objetivo geral
macroprojeto | macroprojeto

M 04 Plano de | Visa a elaboracdo do PDI a partir de uma
Desenvolvimen | visdo estratégica e prospectiva que
to Institucional | subsidie adequadamente 0

desenvolvimento da instituicdo,
constituindo-se ~ também em  um
instrumento para aferigdoda efetividade da
gestdo.

M 05 Gestédo Avaliar e redimensionar o modelo de
Estratégica gestdo do IFSC e consolidar uma estrutura

de trabalho que contemple o
desenvolvimento dos processos
institucionais de forma integrada e em
rede, de modo a possibilitar as condigdes
necessarias e adequadas para o alcance
das finalidades institucionais e a acéo
comprometida com o desenvolvimento
local e regional, considerando a nova
identidade institucional.

M 06 Gestédo de | Normatizar e informatizar os processos
processos gerenciais de ensino, pesquisa e extensao,
académicos para melhoria da execucéo,

acompanhamento e avaliacdo da gestdo
institucional.

M 07 Gestdo de | Normatizar e informatizar os processos
processos gerenciais e de suporte as atividades
administrativos | finalisticas, para melhorar a execucao,

acompanhamento e avaliagdo da gestdo
institucional.

M 08 Criacdo e | Estabelecer a relagdo permanente e
implantacdo de | sistemética entre a instituicdo e seus
Politica as | diversos publicos, definindo valores,

Institucionais
para Tl

objetivos, diretrizes, normas e estruturas
com a finalidade de orientar o
desenvolvimento de acgles estratégicas e
produtos de tecnologia da informagdo e
sistemas de comunicagdo do IFSC.
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Cadigo QO Titulo d_o Objetivo geral
macroprojeto | macroprojeto

M 09 Criacdo e | Estabelecer a relagdo permanente e
Implantacdo da | sistemética entre a instituicdo e seus
Politica de | diversos publicos, definindo valores,
Seguranca da | objetivos, diretrizes, normas e estruturas
Informacdo com a finalidade de eliminar ou reduzir

riscos e vulnerabilidades aos quais as
informacdes estdo expostas.

M 10 Diretrizes Aperfeicoar, ampliar e implementar as
Educacionais diretrizes educacionais do IFSC e seus
do IFSC campi, em sintonia com o SINAES e as

demais normas, itinerarios formativos e
demandas internas, consolidando a misséo
institucional.

M 15 Politica de | Estabelecer a relacdo permanente e
Comunicagéo sistemética entre a Instituicdo e seus
Institucional diversos publicos internos e externos,

definindo valores, objetivos, diretrizes,
normas e estruturas, com a finalidade de
orientar o desenvolvimento de acdes,
estratégias e produtos de comunicacdo do
IFSC.

M 17 Inovagdo, Potencializar e qualificar as atividades de

Transferéncia
de
Conhecimento
e Tecnologia

pesquisa extensdo e inovagdo tecnoldgica
visando consolidar o IFSC como centro de
exceléncia em desenvolvimento cientifico
e tecnoldgico.

Fonte: Planejamento Institucional IFSC — biénio 2013-2014.




