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RESUMO

A presente pesquisa tem como objetivo principal verificar a ocorréncia da
hipotese de Agenda Setting junto a comunicagdo nas organizagdes, durante o
fluxo de informagdes e na geragdo de conhecimento organizacional. Assim,
pretende identificar como os pressupostos do agendamento permeiam tais
processos, caracterizando os portais corporativos como uma ferramenta capaz de
otimizar estas praticas. Para tanto, utilizou-se, como caminho metodoldgico, as
Pesquisas Descritiva e Exploratéria, propostas por Gil (1999). Em um primeiro
momento, € apresentado o referencial tedrico elaborado, a partir da Pesquisa
Bibliografica. Feitas as discussdes que surgiram deste levantamento, realizou-se
uma pesquisa de campo, junto ao Sicredi — Sistema de Crédito Cooperativo —,
para verificar, na praxis, a ocorréncia dos apontamentos realizados em nivel
tedrico. Este estudo teve duas abordagens distintas, uma de férum qualitativo e
outro quantitativo. Para o primeiro, as técnicas que balizaram as consultas foram
a realizacdao de entrevistas para a coleta dos dados e a Analise de Conteudo
(PAGES, 1987) na apresentagdo, andlise e interpretacdo dos dados. Para a
abordagem quantitativa, foram aplicados questionarios, cujos dados foram
apresentados, analisados e interpretados a partir da Estatistica Descritiva
(MALHOTRA, 2001). Percebeu-se que os principais pressupostos e conceitos que
acompanham a hipotese de Agenda Setting, verificados na relacdo entre a midia
e os receptores, podem ser encontrados nos espagos onde ocorrem as trocas
entre organizagdes e seus publicos, a partir de processos de comunicagado. Assim
como a noticia é o elemento que da conteudo as pautas que circulam nos meios
de comunicagdo, a informacdo € o combustivel que alimenta os fluxos de
comunicagao organizacional. Verificou-se, ainda, que os canais institucionais tém
influéncia similar junto aos sujeitos que povoam as organizag¢des, se comparados
com os meios de comunicagdo de massa, na formagao da agenda e na influéncia
sobre o0 qué e como pensar e falar.

Palavras-chave:
Agenda Setting — Comunicagdo nas Organizagdes — Informagéo —
Conhecimento — Portais Corporativos



ABSTRACT

This work has as a main goal to verify the occurrence of Agenda Setting
hypotesis in organizations’ communication during the flow of information and the
generating of organizational knowledge. Thus, it intends to identify how Agenda
Setting’s ideas permeate such processes by characterizing corporate portals as a
tool able to optimize these practices. For this purpose, it has been used the
Exploratory and Descriptive Researches (GIL, 1999) as a methodological way.
Firstly, the work presents the theoretical body, which has been elaborated based
on a bibliographical research. After discussing about some points that have come
along from it, a fieldwork has been carried out on Sicredi — Credit Corporate
System — with the aim of verifying in praxis the occurrence of some points
observed in theoretical level. This study has both qualitative and quantitative
approaches. For the first one, it has used two techniques: interviews for collecting
data and the Content Analysis (PAGES, 1987) in presenting, analyzing and
interpreting them. For the second one, it has been applied questionnaires, whose
data have been presented, analyzed and interpreted from the Descriptive
Statistics. It has realized that the main concepts of Agenda Setting that have been
verified in the relation between media and receptors can be found where
exchanges between organizations and their public take place from the
communication processes. Like news, that are the element which provides content
to the agendas that go around in communication media, information is the fuel that
feeds the flow of the organizational communication. It has also verified that, by
comparing to mass media, the institutional channels have a similar influence on
people who surround organizations in regard to the agenda formation and to the
influence on what and how to think and to speak.

Key-words:
Agenda Setting — Organizational Communication - Information -
Knowledge — Corporate Portals
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INTRODUGAO

As organizagdes vivem um momento de dindmica intensa. A cada novo
instante, mudangas acontecem, novos caminhos sao visionados. Morgan (2000)
observa que as organizagdes sdo complexas e tém muitas facetas. Explica que,
em tempos de mudangas rapidas, administrar e organizar torna-se uma tarefa
mais dificil a cada dia. Portanto, considera que se faz necessario identificar os
pressupostos que determinam o modo de pensar da sociedade e suas
organizagbes, sendo preciso desenvolver a capacidade de usar outras
alternativas, com aptidées que permitam ver, entender e mudar as situagdes

através de novas possibilidades.

Utiliza-se de metaforas para apresentar as organizagdes, por meio de oito
comparacgoes. Nesta pesquisa se faz pertinente observar as organizagdes vistas
como organismos e como cérebros. Ao compara-las com um organismo, da
destaque a sua capacidade de adaptar-se para sobreviver em um ambiente de
mudanca frequente. Tal comparagao ajuda a compreender as organizagdes como
conglomerados de seres humanos, negdcios e necessidades técnicas que se
relacionam entre si. Encoraja a sobrevivéncia corporativa e a leva ao
desenvolvimento de sistemas orgéanicos vibrantes, permanentemente abertos as

novas mudancgas.

Na metafora que apresenta a organizagao vista como cérebro, Morgan
(2000) direciona o foco para a capacidade de aprender, em processos que tanto
podem atrofiar quanto aumentar a inteligéncia organizacional. As tecnologias

podem ser usadas para desenvolver modos de descentralizagdo organizacionais,
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tanto em nivel local como global. Devem ser capazes de perscrutar e antecipar
mudangas no ambiente mais amplo e detectar variagdes significativas.
Necessitam, ainda, desenvolver capacidades de questionar, desafiar e mudar as
normas e pressupostos vigentes, além de permitir o surgimento de um padrao de

organizacgéao e diregéo estratégica.

As organizagbes estdo transformando seu modelo organizacional para
adaptar-se as condicbes de imprevisibilidade introduzidas pela rapida
transformacdo econbmica e tecnoldgica. Lévy explica que as organizagdes
estardo “sem cessar em pesquisa e em aprendizagem para compreender,
conceber, produzir, comunicar, vender e se associar’ (2001, p. 80). Com este
prisma, Castells propde uma definigdo potencialmente util de organizagdo em
rede, sendo "aquela forma especifica de empresa cujo sistema de meios é
constituido pela interseccdo de segmentos de sistemas autbnomos de objetivos"
(2000, p. 232).

Os integrantes da rede passam, entdo, a ser tanto autbnomos quanto
dependentes em relagao a rede e podem ser uma parte de outras redes e, assim,
de outros sistemas de meios destinados a outros objetivos. Conceitua estas
organizagdes como sendo

[...] uma forma organizativa construida em torno de um projeto de
negécio que resulta da cooperagdo entre diferentes componentes de
diversas empresas, operando em rede entre elas durante a duracao de

um determinado projeto de negdcio, reconfigurando suas redes para
levar a cabo cada projeto (CASTELLS, 2000, p. 84).

Tal conceito leva a entender que o sucesso da organizagéo esta ligado ao
fato de gerar conhecimentos e processar informagbées com agilidade e
confiabilidade, sendo capaz de adaptar-se as mudangas da economia global,
condigao ressaltada por Morgan (2000), em suas metaforas. Ha uma necessidade
de ser flexivel, a fim de alterar seus meios com a mesma velocidade que mudam
0s objetivos, sob o impacto da rapida transformagéo cultural, tecnolégica e
institucional que se vive nos dias de hoje. Castells (2000) vai além, ao tratar da
inovacao, pois considera o ato de inovar como a principal arma competitiva das

organizacgoes.
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Para tanto, cabe destacar o papel da cooperacdo mutua, observado por
Simdes (1995), dentro deste sistema em rede, pois tal condicdo permite o
aparecimento de novas possibilidades de negdcios. A cooperagao e os sistemas
de rede oportunizam que a organizagdo mantenha-se em dia com a informacéo,
sendo esta constantemente renovada. Nas redes, novas oportunidades sao
criadas; logo, quem esta fora tem sua sobrevivéncia dificultada. Assim, o
gerenciamento da informagdo e o compartihamento do conhecimento surgem
como pauta dos lideres organizacionais e — por que nao dizer — dos gestores da

comunicac&o, no ambiente organizacional.

A importancia do conhecimento organizacional € vista por intermédio de
sistemas de significados que a organizagdo usa para atribuir destaque e
relevancia as novas informagdes e aos novos saberes. Sua pertinéncia mostra-se
na medida em que sua capacidade de alimentar o crescimento e a renovagao da

organizag&do se manifestam.

A comunicacdo pode ser entendida como facilitadora no
compartilhamento do conhecimento. Neste momento de transformacao, no qual
informacéo e saberes estdo em evidéncia, a comunicacdo, que tem por base um
processo de troca, passa a desenvolver um papel essencial, nas movimentagdes
de informagdes, conhecimentos e no processo decisorio. Isto ocorre porque pode
haver a dificuldade de uma unica pessoa decodificar todas as informacdes

necessarias para a tomada de uma decisao.

Entdo, a comunicagdo pode configurar-se como processo responsavel
pela disseminacdo das informagdes e conhecimentos, além de aliada na
transformacao cultural, através de mensagens que percorrem a organizagao e 0s
significados comuns produzidos. Seus cddigos ou signos sao determinados por
uma linguagem, que carrega, intrinsecamente, os valores e pressupostos basicos
da organizagdo. Assim, a comunicagdo transforma as concepgbes mais
arraigadas da organizacao em artefatos visiveis, determinando o comportamento
dos individuos. Segundo Pimenta, “a comunicacéo é o reflexo da cultura humana,

ao mesmo tempo, que possibilita a sua construgao” (2000, p. 15).
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A geragcdo do conhecimento amplia uma faceta importante da
comunicagdo: a necessidade de compartilhar o saber gera a urgéncia de
intensificar os processos de trocas de informagdo nas organizagbes. A
comunicacdo, ndo somente evidenciada pelos canais formais escritos, mas
principalmente pela disseminagéo e compartilhamento dos conhecimentos tacitos,
depende, em grande parte, das interlocugdes face-a-face. Cabe considerar que,
apesar das enormes conquistas tecnoldgicas neste setor, jamais havera um
substituto eletrénico perfeito para a interacéo entre individuos. Deve-se considerar
que muitas falhas de comunicagdo nas organizagdes sao decorrentes de
comportamentos profundamente arraigados de interagdo social que impedem o

fluxo de informagdes, conforme salienta Bartolomé (1999).

Buscando compreender a interligagao entre informagao, conhecimento e
comunicacdo, Marteleto (1995) apresenta a informagdo como um instrumento
modificador da consciéncia do homem e de seu grupo social, com a competéncia
de gerar conhecimento no individuo, em seu grupo ou na sociedade. O processo
de interacdo entre os individuos e uma determinada estrutura de informacao vém
gerar uma modificagdo em seu estado cognitivo, produzindo conhecimento. Esta

relagdo s6 acontece se a informacgao é percebida e aceita como tal.

Nas Teorias da Comunicagao, é possivel encontrar alguns conceitos que
dao suporte a esta idéia. As vertentes contemporadneas mais estudadas por
autores, como Hohlfeldt (2001), Wolf (2001) e Traquina (1999, 2000, 2001),
apontam um caminho que corrobora com a discussao apresentada. A Agenda
Setting, o Newsmaking e a Espiral do Siléncio’ trazem pressupostos que podem
ser encontrados ndo somente no dueto midia e sociedade, mas também em um

férum menor?, na relagdo organizacao e publicos.

' Em linhas gerais, o agendamento refere-se a relagdo entre a midia e os receptores, além de
suas interinfluéncias. A hipotese de Newsmaking enfatiza a produgédo de informacgao, ou seja, a
transformacgao de acontecimentos do dia-a-dia em noticias. E, por fim, a Espiral do Siléncio estuda
as influéncias da midia na opinido dos receptores (HOHLFELDT, 2001).

2 Entende-se por férum menor’ as organizagotes. “Uma organizagdo € uma coletividade com uma
fronteira relativamente identificavel, uma ordem normativa, escalas de autoridade, sistemas de
comunicagao e sistemas de coordenagdo de afiliagdo: essa coletividade existe numa base
relativamente continua em um ambiente e se engaja em atividades que estdo relacionadas,
usualmente, com um conjunto de objetivos. (HALL, 1973, p. 23)
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Em especial, o Agendamento, que sera apresentado nesta pesquisa, ao
estudar a informacdo e sua relagdo com os receptores, pode ser visto no
ambiente organizacional. Guardadas as propor¢des, assim como a noticia é o
combustivel para esta hipétese em nivel macro, no caso a sociedade, a
informagéo, no nivel das microrrelagbes, de forma analoga, é a mediadora dos

processos de comunicagao entre 0s sujeitos organizacionais.

Para que este processo se dé, seja na sociedade ou nas organizagoes, 0s
elementos que o formam sao basicamente os mesmos. Sao emissores,
receptores, mensagens recheadas da informac&o, cdédigos em comum, canais
que suportem a carga e que déem conta de sua missao e a retroalimentagao, com
o feedback. Quando se trata da diade midia e sociedade, os meios de
comunicacado cumprem o papel de canais, que transportam as informagdes de um
lado para outro. Nas organizagdes, ha de se ter cuidado na escolha destes
veiculos, sendo necessario estar atento as caracteristicas peculiares do ambiente

e de seus sujeitos.

Um interessante canal, considerado por alguns autores para a gestao da
informagdo e geracdo do saber dentro das organizagbes, tem sido o portal
corporativo. Este é um aplicativo que permite as organizagdes liberar informacdes
armazenadas interna e externamente, provendo aos usuarios uma unic via de
acesso a informacgao. Freitas (2004) destaca que os beneficios no uso do portal
corporativo podem ser percebidos a partir de trés pontos de vista: dos gestores,

da area de Tecnologia da Informacgéo (T1) e dos colaboradores (usuarios).

Considera que, do ponto de vista das organizag¢des, o portal corporativo
apresenta a ampliacdo na produtividade e, por consequéncia, na economia. Além
disso, funciona na retencido do capital intelectual, o conhecimento, viabilizando e
disponibilizando, com mais eficiéncia, suportes para a tomada de decisdes e
resolucdo de questdes. Se observado a partir do olhar da Tl, a implantagdo de um
portal corporativo apresenta-se como uma janela para o investimento em
tecnologia na organizagao, pois permite que sejam desenvolvidos métodos para
acesso aos sistemas existentes em um mesmo ambiente (geralmente, o

navegador na Web).



25

Para o colaborador, por sua vez, o portal corporativo oferece as
informacdes e aplicagdes necessarias a realizacdo das tarefas rotineiras, em um
ambiente customizado e personalizado. O compartiihamento do conhecimento,
entdo, € viabilizado, com a criacdo de comunidades e ferramentas de
colaboragéo. Ha, conforme Freitas (2004), uma maior mobilidade da informacgéo,
com conexdes seguras e com dispositivos moveis, onde o acesso as informagdes,
a partir de localidades remotas, é facilitado.

Os portais corporativos altamente integrados com aplicagdes,
ferramentas de colaboragcdo e servicos de informagao de diferentes
fontes, formatos e ambientes, permitem integrar processo de negomos e
viabilizam praticas conhecidas como Business to Employee [..]
transformam-se em uma promessa de reducdo de despesas e
desperdicios, aumento de produtividade, retengao de talentos, aumento
de empowerment melhoria da qualidade e atendimento, reducdo do
tempo de resposta e resolugdo de problemas, prontiddo de respostas,

colaboracéo, trabalho em grupo, aprendizagem, etc. (FREITAS, 2004,
p. 48).

Corroborando, Toledo (2002) considera que o portal corporativo, a quem
nomeia de portal do conhecimento, além de prover uma visdo unificada,
configurando-se em um ponto de acesso seguro e unico as diversas fontes de
informacgdo, apresenta-se como um espago de convergéncia de diversas e
complementares solugdes de gestdo da informagdo e dos saberes
organizacionais. Mas destaca que a especificagdo ou configuracdo destes
ambientes, com a escolha dos servigos, das funcionalidades e das ferramentas
complementares, é oriunda de requisitos particulares de cada organizacéo, a

partir da sua realidade.

Neste sentido, Terra e Gordon (2002), que chamam o portal corporativo
de portal corporativo do conhecimento, dizem que estes sdo espacos identificados
como o unico ponto de contato para todas as fontes diarias de informacgao e
aplicagdes relevantes de softwares. Isto quer dizer que assumem o papel inédito

de integrador universal, pois se configuram em uma plataforma que permite uma

® Consiste em um conjunto de aplicagdes informaticas on line que visam facilitar a comunicagéo
entre a organizacao e os seus colaboradores internos e externos (FREITAS, 2004, p. 90).

*E um processo complexo de crescimento individual e de grupo na diregcdo da autonomia na
busca de solugbes para os problemas. Abrange elementos como motivagdo, compreensdo das
relagbes de género e suas consequéncias, desbloqueio do medo, o vencer das proprias
resisténcias, desenvolvimento da capacidade de enfrentar desafios e eliminagdo da mentalidade
de vitima (FREITAS, 2004, p. 91).
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integragdo flexivel e ao mesmo tempo coordenada de uma diversidade de
aplicagdes de software, e que oferece informagao altamente personalizada e
acessivel ao usuario. Tal possibilidade melhora os ciclos complexos de decisao
daqueles que buscam na informacao e no conhecimento possibilidades para suas

atividades rotineiras e, principalmente, para a tomada de deciséo.

Tendo em vista o cenario descrito, elege-se como objetivo geral desta
pesquisa: verificar a ocorréncia da Agenda Seftting junto a comunicagcdo nas
organizagbes, durante o fluxo de informacbées e na geragdo de conhecimento

organizacional, em portais corporativos.

Assim, sdo objetivos especificos desta pesquisa: identificar como a
Agenda Setting permeia os fluxos de informacéo e a geragcdo de conhecimento
nas organizagbées; e, caracterizar o portal corporativo como ferramental para

otimizar tal processo.

Com base nesta exposicdo de cenario e nos objetivos desta pesquisa,
justificam-se estudos cientificos na area do gerenciamento da informagcédo como
fonte para a gestdo do conhecimento nas organizagdes, a partir da comunicagao
nas organizagbes, tendo por pano de fundo vertentes das Teorias da
Comunicagdo. Logo, a Comunicagado Social ndo pode deixar de contribuir e de

participar deste processo.

Cabe a ela sedimentar seu lugar como grande area do conhecimento,
visto que se vincula a idéia de um processo onde acontece o compartilhamento
de um mesmo objeto de consciéncia, conforme Martino. A informagéo passa a ser
“o rastro que uma consciéncia deixa sobre um suporte material, de modo que uma
outra consciéncia pode resgatar, recuperar, entdo simular, o estado em que se

encontrava a primeira consciéncia” (2001, p. 17).

A comunicagao nas organizagdes, como lembra Bueno (2003), ndo pode
ser considerada como um simples e mero instrumento, mas sim um agente efetivo
na gestao dos processos organizacionais, com a capacidade de mudar os rumos
da organizagdo e definir a consolidagdo da imagem institucional. Ha a

necessidade de uma reciclagem em seus procedimentos, ampliando sua
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participacdo, dando énfase a sua fungdo estratégica. E a informagdo como
matéria-prima do processo comunicacional, visando a gestdo do conhecimento
organizacional, através da acdo dos profissionais de Comunicagdo, carece
assumir seu papel de protagonista deste espetaculo, deixando de ser mera
coadjuvante. Para tanto, é possivel trazer pressupostos e conceitos de estudos na
area das Teorias da Comunicagdo, nesta pesquisa pela Agenda Setting, para

embasar tal pensamento.

Surgem, assim, questdes que tal estudo pretende se debrugar: Como se
déa a ocorréncia da Agenda Setting junto a comunicagdo nas organizagées,
durante o fluxo de informagbes e na geragdo de conhecimento organizacional,
tendo como canal os portais corporativos?; De que forma a Agenda Setting
permeia os fluxos de informacdo e a geragcdo de conhecimento nas
organizagbes?; e, Os portais corporativos se configuram como ferramenta para

otimizar tal processo?

Para tais questionamentos, tem-se como hipotese a de idéia que os
conceitos que caracterizam a Agenda Setting, ao se referirem a relagdo midia-
receptores mediada pelos veiculos de comunicagdo de massa, podem ser vistos
nos processos estabelecidos entre as organizagdes e seus publicos a partir de
canais institucionais. Pode-se pensar, ainda, que, assim como a noticia é o ponto
em comum na definicdo das agendas publica e midiatica, a informagao assume
este papel na agenda organizacional, na construcdo e na disseminacdo de

saberes, com énfase ao apoio dado pelas tecnologias5.

Tendo sido definido e descrito o foco deste estudo, salienta-se que os
aspectos a serem aprofundados teoricamente também serdo verificados em um
ambiente real. Para tanto, optou-se por aplica-los em uma organizagéo
preocupada com O0S processos comunicacionais em seus espagos e que
enfatizasse a promogdo da informagdo e do conhecimento. Além disso, ela

precisaria possuir um instrumento de informacdo no formato de um portal

® Nesta pesquisa, o portal corporativo € entendido como um instrumento, uma ferramenta de
comunicagao, sendo considerado o espago empirico para a realizagcéo do estudo.
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corporativo. Assim, o Sicredi — Sistema de Crédito Cooperativo — foi escolhido

como o lugar para tal averiguagao.

O Sicredi é uma cooperativa de crédito que surgiu com o cooperativismo
no Brasil, ha mais de 100 anos. Estas cooperativas sao criadas para oferecer
solucdes de crédito, ofertando produtos e servigos moldados as necessidades e
condigdes financeiras de seus associados. Ha dois anos, o Sicredi implementou
um portal corporativo visando melhorar os fluxos de informacdo entre seus
colaboradores. De |a para c4, estdo sendo feitos ajustes na ferramenta, tendo por
base os principios que norteiam a comunicagdo nas organizagdes e, por
consequéncia, a divulgagao da informacéo e o gerenciamento do conhecimento,
com vistas ao crescimento e ao amadurecimento dos colaboradores, suas
praticas, e do negocio em si. Tal cenario mostrou-se como um desafio para as

intengdes deste estudo cientifico.

Feitas as consideragbes sobre os objetivos, questdes de pesquisa e
ambiente onde o estudo sera verificado em termos praticos, destaca-se as
justificativas que levam a realizacdo desta pesquisa. Pode-se dizer que a
trajetéria desta pesquisadora, seja em seus estudos cientificos ou em seu
caminho profissional como jornalista® e docente’, contribuiu para o surgimento e
formulacdo de tais questdes. Destaque para sua dissertacdo de Mestrado,
intitulada “Fluxos de Informacdo x Relagdes de Poder: Uma analise nos
laboratérios experimentais do curso de Comunicagdo Social do Centro
Universitario Feevale”, onde as relagdes que se estabelecem, no ambiente
organizacional, entre a informacdo e o poder, a partir do recorte indicado no

proprio titulo, foram estudadas. No referente a informacao, foi feita uma pesquisa

® Atua por mais de 13 anos no mercado de trabalho, em jornais, radios, revistas e emissoras de
televiséo, no interior do Estado e em Porto Alegre. Desempenhou atividades como reporter de TV,
produtora de TV e radio, além de editora e redatora em jornal. Também possui experiéncia em
gerenciamento de Assessorias de Comunicacgdo nas Organizagdes.

Docente do Centro Universitario IPA Metodista, no curso de Jornalismo, e no Instituto Brasileiro
de Gestdo de Negdcios — IBGEN (Curso de Administragdo de Empresas), tanto na graduagéo
como na poés-graduacao Latu Sensu. Foi docente do Centro Universitario Feevale (cursos de
Comunicacdo Social e Gestdo da produgcdo e em cursos Latu Sensu). Nos cursos de
especializacdo tem tido a oportunidade de ministrar disciplinas sobre Gestdo da Informacao,
Gestdao do Conhecimento, Teorias da Comunicacdo e Comunicagdo Organizacional, em
instituicobes como a Feevale, IPA, IBGEN e UNESC. Supervisora dos laboratérios de pratica
televisiva e radiofénica no IPA. Coordenou a TV Feevale e o curso de pos-graduacgéo Latu Sensu
em Gestao Estratégica da Comunicagdo Empresarial, na Feevale.



29

consistente sobre o assunto, que, inclusive, serve de base para o referencial

tedrico da presente proposta de tese.

Neste sentido, projeta-se um sumario com seis capitulos distintos. No
primeiro, chamado Comunicagdo: Caminho rumo a competitividade
organizacional, sao abordados aspectos referentes aos conceitos de
comunicagéo e de comunicag¢ao nas organizagdes. Sao trazidos, ainda, conceitos
sobre a hipétese contemporédnea Agenda Setting, estudada pelas Teorias da

Comunicacao.

No segundo capitulo, nomeado de Informagdo: A alma da comunicagéo
nas organizagées, apresenta-se o pensamento de diferentes autores sobre o
conceito de informacdo no processo comunicacional, sendo esta um ativo

organizacional carente de uma gestao mais efetiva.

Na sequéncia, no terceiro capitulo desta pesquisa, Conhecimento
Organizacional: A criagdo e a gestao de saberes, diferentes autores colaboram
com a construcdo de conceitos sobre o conhecimento e conhecimento
organizacional. Sao tratadas as questdes que envolvem a criagdo e a

transferéncia de conhecimento nas organizagdes e a gestao destes saberes.

O capitulo seguinte, intitulado Portais Corporativos: A ferramenta virtual
na realidade organizacional, aborda os conceitos, a tipologia e as caracteristicas
dos portais corporativos. Traz questdes sobre a utilizacdo e os beneficios deste
instrumento, que pode ser visto como de comunicacao, na realizagao das tarefas

organizacionais e para a tomada de decis&o.

No quinto capitulo, nomeado como O Encontro: A Agenda Setting e a
Comunicacdo nas Organizagbes, ha destaque para uma discussao a partir dos
conceitos apresentados nos capitulos anteriores, tendo por base os objetivos e

questdes de pesquisa deste estudo.

Finalmente, o sexto e ultimo capitulo, Sicredi: Um lugar real para a
afericdo, € mostrada a organizagdo onde os pressupostos teodricos trazidos nos
primeiros capitulos serdo aferidos pela pesquisadora. Assim, sdo apresentados os

objetivos e a estrutura do Sistema de Crédito Cooperativo — o Sicredi; o portal
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corporativo utilizado pela organizagao; e, os dados recolhidos junto a pesquisa de
campo realizada com a amostra de publico definida, a partir do uso das técnicas

escolhidas para a coleta, apresentacao, analise e interpretagao.

A partir dos objetivos e questdes propostas, os procedimentos utilizados
neste estudo tém apoio nas pesquisas Descritiva e Exploratoria. Para Gil (1999,
p. 44), a Pesquisa Descritiva tem como objetivo principal descrever as
caracteristicas de determinada populagao ou fendmeno e o estabelecimento de
relagdes entre variaveis. Visam levantar opinides, atitudes e crengas de uma
populagdo, aptas a serem incluidas neste procedimento cientifico. Por sua vez, a
Pesquisa Exploratdria, conforme Gil, “[...] € realizada especialmente quando o
tema escolhido é pouco explorado e torna-se dificil sobre ele formular hipéteses

precisas e operacionalizaveis” (1999, p. 45).

Visando contemplar os procedimentos metodoldgicos apontados, sao
utilizadas como técnicas a Pesquisa Bibliografica, Entrevistas e Questionarios
para a coleta de dados. Outra técnica, também utilizada, é a Observacao Simples.
Para fundamentar teoricamente tais escolhas, serdo usados os conceitos de Gil
(1999).

Para a obtencdo do referencial tedrico, € adotada a Pesquisa
Bibliografica, que se desenvolve a partir de materiais elaborados, como livros e
artigos cientificos. Cabe destacar que, depois de feito tal levantamento, utilizar-se-
a de alguns pressupostos da técnica de Analise de Conteudo, proposta por Pages
(1987), para a analise critica do pensamento do grupo de autores selecionados
por esta pesquisadora. Esta técnica também sera usada para a analise e
interpretacdo de dados recolhidos na pesquisa de campo, sendo apresentada em
detalhes, ainda no decorrer desta descrigao sobre os aspectos metodoldgicos da

presente tese.

Outra técnica de coleta de dados é a Entrevista. Gil a define como uma
técnica onde o investigador se apresenta frente ao investigado e lhe formula
perguntas, objetivando obter dados que interessam ao seu estudo. E uma forma
de interac&o social, um dialogo assimétrico, em que uma das partes busca coletar
dados e a outra se apresenta como fonte de informacao. Assim, “é adequada para
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a obtencao de informagdes acerca do que as pessoas sabem, créem, esperam,
sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como acerca das

explicagdes ou razdes das coisas precedentes” (1999, p. 117).

O autor classifica os tipos de entrevista em quatro: informal, focalizada,
por pautas e formalizada. Nesta proposta de pesquisa, optar-se-a pela entrevista
por pautas, que apresenta um certo grau de estrutura, sendo guiada por uma
relagdo de pontos de interesse que o entrevistador vai explorando ao longo da
conversa. Salienta-se que as pautas abordadas devem seguir uma ordem e
apresentar uma certa relagéo entre si. O investigador pouco interfere e utiliza-se
de perguntas diretas, deixando o entrevistado falar livremente, a medida que se
refere as questdes pautadas. Cabe ao entrevistador ndo permitir que o dialogo se
afaste do tema proposto, de forma sutil, preservando a espontaneidade do

processo.

Serao entrevistados: o presidente, dois diretores, seis gerentes do Sicredi
e as duas administradoras do portal corporativo. A opcao por estes colaboradores
da instituicdo justifica-se por levar em consideragdo que o0s respondentes
conhecem a estrutura e o funcionamento dos processos de comunicagédo, de
gerenciamento da informagdo e do conhecimento, e do uso de portais
corporativos na organizagdo que atuam. Outro aspecto que contribuiu para esta
escolha deu-se devido a importdncia destes individuos nas relacdes
estabelecidas e nos processos a serem estudados. Justifica-se, ainda, o recorte
feito, pelo fato do numero de entrevistados ser considerado executavel para a
utilizacdo da técnica e do tempo para a realizacdo desta pesquisa.

Cabe informar que nenhum dos entrevistados pela pesquisadora sera
identificado pelo nome. Assim, durante a apresentagcao, analise e interpretacao
dos dados, eles receberdo a indicacao de: entrevistado 1, entrevistado 2,

entrevistado 3 e, assim, sucessivamente.

O grupo selecionado para participar da coleta dos dados apresenta-se
como uma amostra nao-probabilistica, do tipo intencional que, conforme Marconi
e Lakatos (1999), é assim denominada pois o pesquisador esta interessado na
opinido de determinados elementos da populacdo, onde se pressupde que estas
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pessoas, por palavras, atos ou atuacdes, tém a propriedade de influenciar a
opinido dos demais. Optou-se por este tipo de amostra, visto o interesse em saber
a opinido de um grupo especifico, no caso, os profissionais que participam do

processo de gestao, logo, das decisdes organizacionais dentro do Sicredi.

No que se refere a aplicagdo de questionario, esta €, segundo Gil (1999),
uma técnica de investigagcdo composta por um numero consideravel de questbes
apresentadas por escrito aos respondentes, com o objetivo de conhecer seu
posicionamento a respeito de um tema. Estas questbes apresentadas sao
classificadas em trés categorias: abertas, fechadas e duplas. Nas abertas, o
questionado responde com suas préprias palavras, enquanto que, nas fechadas,
as possiveis respostas sao fixadas anteriormente pelo pesquisador. Por fim, as

duplas reunem questdes fechadas e abertas.

O questionario, neste estudo, € formulado com questdes fechadas,
cabendo ao pesquisado marcar as alternativas convergentes ao seu
posicionamento. Sera aplicado aos colaboradores do Sicredi que fazem parte da
Confederacao. Para serem respondidos, serdo enviados e devolvidos através de
correio eletrénico — e-mail. Fazem parte da amostra todos os que ndo exercem
cargos de geréncia. Assim, do total de 419 funcionarios que integram a
Confederacado, 398 receberdao o questionario. Para que este instrumento de
pesquisa seja representativo estatisticamente, precisam retornar no minimo 200
questionarios. Este recorte pode ser identificado como uma amostragem por
acessibilidade. Conforme Gil (1999), o pesquisador seleciona os elementos a que
tem acesso, admitindo que estes possam, de alguma forma, representar o

universo pesquisado.

Ainda sobre a coleta dos dados, utilizar-se-a a Observacédo Simples junto
ao portal corporativo do Sicredi. Gil descreve tal instrumento como aquele em que
‘o pesquisador, permanecendo alheio a comunidade, grupo ou situagdo que
pretende estudar, observa de maneira espontanea os fatos que ai ocorrem”
(1999, p. 105). Destaca, porém, que vai além da simples constatagdo dos fatos,
pois exige um minimo controle na obtengdo dos dados, seguindo-se uma analise

e interpretacdo. Julga-se pertinente tal procedimento, visto que o portal
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corporativo do Sicredi é a ferramenta escolhida para a verificacdo do problema

desta pesquisa.

Apoés a coleta dos dados, estes serdo analisados a partir de abordagens
qualitativas e quantitativas. A Abordagem Qualitativa, a ser utilizada na analise do
conteudo das entrevistas, se caracteriza por ndo empregar um instrumento
estatistico. Richardson destaca que, com este olhar, ndo se pretende numerar ou
medir unidades ou categorias homogéneas.

Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem
descrever a complexidade de determinado problema, analisar a
interagdo de certas variaveis, compreender e classificar processos
dindmicos vividos pos grupos sociais, contribuir no processo de mudanga
de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o

entendimento das particularidades do comportamento dos individuos
(1999, p. 80).

Justifica-se, assim, esta opc¢do, por ser uma forma adequada para

entender a natureza de um fendmeno social.

Por sua vez, a Abordagem Quantitativa, a ser usada junto aos dados
obtidos com os questionarios, conforme Richardson, é adotada em estudos
descritivos que investigam a relacdo de causalidade entre fenbmenos ou que
procuram descobrir e classificar a relagdo entre variaveis, a partir de
procedimentos sistematicos. Caracteriza-se pelo emprego da quantificagao, tanto
nas modalidades de coleta quanto no tratamento dos dados, por meio de técnicas
estatisticas. Faz-se pertinente nesta pesquisa, pois “representa a intencdo de
garantir a precisao dos resultados, evitar distorgcbes da analise e interpretagéo,
possibilitando, conseqlientemente, uma margem de seguranga quanto as
inferéncias” (1999, p. 70).

Feitas tais consideragbes sobre o tipo de abordagem que os dados
recolhidos receberédo, registra-se como estes serdo apresentados, analisados e
interpretados. Os dados coletados com as entrevistas, assim como a analise do
material recolhido com a Pesquisa Bibliografica, seguem as recomendagdes da
técnica de Analise de Conteudo, proposta por Pagés (1987). Os dados obtidos
com os questionarios serdo estudados com base na Estatistica Descritiva, a partir
dos conceitos de Malhotra (2001).
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A Analise de Conteudo, proposta por Pagées (1987), recomenda que o
recolhnimento dos dados acontega a partir da realizagcdo de entrevistas. O
conteudo recolhido precisa ser transcrito e dividido em grandes temas. No caso
desta pesquisa, serdao: Comunicacdo, Informacdo, Conhecimento e Portal
Corporativo. Salienta-se que os dados obtidos com as respostas dos
questionarios respondidos pelos colaboradores da organizagcdo em pesquisa

servirdo para complementar as falas dos gestores.

O autor recomenda que as entrevistas sejam individuais, gravadas, onde,
apo6s um rapido dialogo com o entrevistado sobre os objetivos da pesquisa, a
conversa se desenrola, seguindo, dentro do possivel, o ritmo do respondente.
As intervengdes do entrevistador, principalmente no inicio, objetivam clarificar e
aprofundar o conteudo de sua fala. Utiliza-se de perguntas sobre questdes de
seu interesse, mas preocupa-se em nao interromper a fala espontanea.
Ressalta-se, aqui, que a técnica assemelha-se a entrevista por pauta, proposta

anteriormente.

Partir-se-a, entdo, para a apresentacdo, analise e interpretacdo dos
dados. Gil considera que “a analise tem como objetivo organizar e sumariar os
dados de forma tal que estes possibilitem o fornecimento de indicagcbes ao
problema proposto para a investigacdo” (1999, p. 168). Por sua vez, a
interpretacado tem por finalidade “a procura do sentido mais amplo das respostas,
o que é feito mediante sua ligacédo a outros conhecimentos anteriormente obtidos”
(1999, p. 168).

No presente estudo, optar-se-a pela Analise de Conteudo, pois
se caracteriza como uma técnica que se propde a analisar as formas de
comunicacao verbal, que se estabelecem entre o0s emissores e
receptores. Podem ser analisados textos literarios, entrevistas, questionarios,
discursos, entre outros. A variante sera a forma de analisar o documento,
dependendo do foco do pesquisador, seu objeto de estudo e os objetivos que

norteiam o estudo.

A partir do momento em que o pesquisador esta de posse dos dados,
Pages (1987) indica a delimitagcdo de temas que servem como categorias, guias
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para o inicio da apresentacdo dos dados e, por conseguinte, a analise e a
interpretacdo dos mesmos. Recomenda, entdo, o uso de graficos de
interpretacdo. Sua construgcdo esta alicercada em trés passos basicos, que
permitem a reflexdo e a elaboragao tedrica. Sao eles: localizagao e destaque do
temas no texto, classificagdo dos mesmos dentro de grandes rubricas e
identificacdo das relagbes entre eles, distinguindo ligagbes ou contradigdes.
Depois de prontos, permitem comparacbes com outros materiais e o
estabelecimento de articulagdes, viabilizando e otimizando a interpretacao,

tornando-se um método de leitura.

A opcéo pela metodologia de Pagés (1987) justifica-se, pois aponta
procedimentos acerca de investigagcbes cientificas em organizagdes, utilizando
métodos de investigacdo, de coleta, de apresentagcdo e de analise de dados
pertinentes aos fendmenos sociais e possiveis de serem aplicados aos objetivos
propostos por este estudo, viabilizando uma interpretacdo capaz de atender as

questdes de pesquisa levantadas.

No que se refere a apresentacdo, analise e interpretacdo dos dados
colhidos com os questionarios, utilizar-se-do0 o0s conceitos da Estatistica
Descritiva, que trazem um conjunto de técnicas analiticas utilizadas para resumir
0 conjunto de todos os dados coletados em uma investigacdo. Para tanto,
serao usados graficos do tipo pizza, para representar os resultados obtidos em
cada questdo do instrumento de pesquisa, e tabelas com a Distribuicdo de
Frequéncia acompanhadas de graficos em torres, para apresentar a meédia
calculada®.

Destaca-se que a Distribuicio de Frequéncia “@ uma distribuicdo
matematica, cujo objetivo é obter uma contagem do numero de respostas
associadas a diferentes valores de uma variavel, e expressar essas contagens em
termos de percentagens” (MALHOTRA, 2001, p. 400). A média, por sua vez,

conforme Malhotra, é “o valor obtido com a soma de todos os elementos de um

® 0s graficos de pizza ou torta, sdo construidos dividindo-se um circulo (pizza) em setores (fatias),
um para cada alternativa possivel de ser assinalada. Os graficos em torre trazem os resultados
apresentados a partir de barras, que podem ser verticais ou horizontais. Nesta pesquisa, optou-se
pelas verticais.
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conjunto e dividindo-se a soma pelo numero de elementos” (2001, p. 402). Assim,
€ possivel apresentar uma tendéncia central, com a maioria das respostas

distribuidas em torno da média.

Justifica-se a escolha destes procedimentos estatisticos, pois se prestam
aos estudos na area das ciéncias sociais. Além disso, oferecem subsidios que
complementam as abordagens de ordem qualitativa, dando aos resultados da

pesquisa uma maior confiabilidade e consisténcia.

Feitas tais colocagbes a respeito das opg¢des metodoldgicas que

norteardo a pesquisa, segue-se com a apresentagao do referencial teorico.



1 COMUNICAGAO: AGENDA SETTING NAS ORGANIZAGCOES

Neste capitulo, sdo apresentados pressupostos e conceitos sobre os
termos comunicagdo e comunicagdo nas organizagdes. Dar-se-a destaque,
também, a uma hipdétese contemporénea, pertencente aos estudos das Teorias

da Comunicagao: a Agenda Setting.

Para conceituar o primeiro termo, sao apresentados os pensamentos de
Lasswell (1978), Berlo (1979), Martino (2001) e Polistchuk (2003). Para tratar da
comunicagao nas organizagdes, sao citadas as idéias de Goldhaber (1991), Kreps
(1995), Costa (1995), Simdes (1995, 2001), Lite (1997), Carvalho (2001) e Kunsch
(2003)°.

Para tratar sobre as hipéteses em Comunicagdo, destaca-se o
pensamento de diferentes autores. Especificamente, sobre o Agendamento, séo
trazidas as idéias de Lippmann (1966), McCombs e Shaw (1972), Lang e Lang
(1981), McCombs (1993), Barros Filho (1995), Molotch e Lester (1999), Hohlfeldt
(2001), Traquina (1999, 2000, 2001), Wolf (2001).

Também sado trazidas as idéias de Erbolato (1991) sobre as

caracteristicas da noticia.

® Cabe considerar que os autores Kreps (1995), Kunsch (2003), Goldhaber (1991), Costa (1995) e
Lite (1997) integraram o referencial tedrico da dissertagéo de Mestrado desta pesquisadora.
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1.1 CONCEITUANDO COMUNICACAO E COMUNICAGAO NAS
ORGANIZAGOES

O termo comunicacdo vem do latim communicatio. Para entendé-lo,
Martino (2001) o divide em trés elementos: munis, que significa “estar
encarregado de”, que, quando acrescido do termo co, expressa a idéia de
reunido, de realizacdo em conjunto, reforgcada pela terminagéo tio, que traz uma
idéia de atividade. Assim, tem-se o significado de ‘atividade realizada

conjuntamente’.

Observa, ainda, que o termo comunicagao pode ser entendido na simples
decomposicdo do vocabulo em comum+agéo, que quer dizer ‘acdo em comum’,
“‘desde que se tenha em conta que o ‘algo em comum’ refere-se a um mesmo
objeto de consciéncia e n&o a coisas materiais, ou a propriedade de coisas
materiais” (MARTINO, 2001, p. 14). Explica, também, que a comunicag&o humana
pode ser tomada a partir de trés pontos de vista: do homem com o mundo, com o
outro e consigo mesmo. Assim, ‘comunicar é simular a consciéncia de outrem,
tornar comum (participar) um mesmo objeto mental (sensagdo, pensamento,

desejo, afeto)”, conclui Martino (2001, p. 23).

O processo de comunicagao apresenta, entdo, alguns elementos basicos,
como aponta Berlo (1979). Uma fonte emissora, com idéias, necessidades,
intengdes e um objetivo a transmitir. Este objetivo é expresso na forma de
mensagem, enviada a partir de um canal, que pode ser visto como um condutor.
A mensagem precisa estar carregada de sentido, novidade e respostas para
incertezas, ou seja, ter informagdo. No capitulo seguinte desta pesquisa, a
informacgéo sera apresentada de forma aprofundada, visto que se configura em

uma das categorias estudadas.

Retomando-se os elementos que integram o processo de comunicagao, o
autor citado destaca a presencga do receptor que, a partir de cédigos em comum
com o emissor, ira traduzir a mensagem, percebendo as intengdes emitidas. Para
0 processo se completar, € preciso uma reagao por parte do receptor, a partir da
informacéo recebida. Assim, o destinatario passa a ocupar o espago do emissor
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que, por sua vez, passa a ocupar o lugar de receptor, em um sentido de

retroalimentacgao.

Polistchuk afirma que a comunicagao é o processo basico para a pratica
das relacbes humanas e desenvolvimento da personalidade individual e do perfil
coletivo. “Pela comunicagao, o individuo se faz pessoa, indo do ser singular a
relagdo plural. [...] A comunicacdo demonstra que a universalidade do contato
multiplo é antidoto eficaz do totalitarismo do sentido unico” (2003, p. 62-63).
Observa que o processo comunicacional é cotidiano, dialégico e em constante
recomego, tendo seu alicerce nas trocas de mensagens. Mas destaca que sao os
receptores que atribuem os sentidos a informagdo, pois comunicar é estar em

condicdes de atribuir sentido para algo.

Tal pensamento vem ao encontro do conceito de ato de comunicagao
que, segundo Lasswell (1978), € agente de acdo, integragdo, formagao e
construgdo. Agente de acdo quando objetiva a promogdo da interacdo entre o
receptor e seu universo de conhecimento, e com o universo de conhecimento do
emissor. Este se torna agente de integracdo quando tem por finalidade unificar,
em um mesmo sujeito, suas diversas caracteristicas (fisicas, econdmicas e
empiricas), além de agregar diferentes individuos em grupos aparentemente
coesos e iguais. E um agente de formacdo quando pretende estabelecer uma
opinido publica embasada em padrdoes preestabelecidos e valores individuais
correlacionados as novas realidades ou perspectivas. E, finalmente, um agente de
construcdo quando reune, com a pesquisa, novos dados concretos que orientam
as agdes dos sujeitos, formando novas idéias sobre o que antes foi dado como

verdade.

No espacgo organizacional, tais pressupostos sao facilmente visualizados,
destacando a importancia dos relacionamentos mediados pela comunicagio
enquanto um processo amplo. Kreps (1995) considera que a comunicagado € um
canal primario, utilizado para promover o desenvolvimento e a manutencao da

cultura organizacionalm, estabelecendo-se uma forte relagdo entre ambas. A

10 Conjunto de valores e pressupostos basicos expressos em elementos simbdlicos, que, em sua
capacidade de ordenar, atribuir significagdées, construir a identidade organizacional, tanto agem
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comunicagdo no espago organizacional oportuniza a redugdo de equivocos por
parte dos individuos, dando a idéia de ordem frente a interpretacdo da grande
quantidade de processos, metas e procedimentos apresentados pela

organizacgao.

A informagao é a variavel que conecta a comunicagdo e a organizacgéo. E
o resultado da comunicagdo, que se utiliza para restringir e coordenar as
atividades dos sujeitos, estabelecendo, assim, a ordem. A comunicagao, processo
dindmico, continuo e irreversivel, €, também, um processo de recolhimento, envio
e interpretagdo de mensagens, permitindo que as pessoas compreendam suas

experiéncias.

O autor citado observa que a comunicagdo nas organizagdes esta
baseada em quatro niveis, de que a informacdo é o elo: a comunicacao
intrapessoal (que possibilita ao individuo processar a informagéo), a comunicagao
interpessoal (permitindo que os individuos estabelecam e mantenham relagdes), a
comunicagao entre grupos pequenos (que permite aos membros das unidades de
trabalho coordenarem as atividades) e a comunicagdo entre multigrupos
(viabilizando a coordenacédo de esforgos a distintas unidades funcionais das

organizagoes).

A comunicagéo interpessoal pode ser vista como um elemento crucial
para a organizagao, pois tal capacidade permite aos seres humanos orientar seus
comportamentos. Isto implica na produgdo de uma coordenagao do
comportamento entre os comunicadores, para cumprir metas estabelecidas em
comum. E a esséncia da organizacdo humana. A comunicag&o grupal, no entanto,
permite aos membros organizacionais tomarem decisdes que irdo ajuda-los a
chegar a um consenso e cumprir as normas, regras e alcangar metas. Estas
decisbes podem ser unanimes, resultarem de vontade da maioria ou de um
acordo implicito. Em principio, s&o instrumentos para ajudar a resolver os

problemas das organizagdes.

como elemento de comunicagao e consenso, como ocultam e instrumentalizam as relagcbes de
dominagdo (FLEURY, 1989, p. 22).
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Para Kreps (1995), a comunicagdo das organizagdes é composta por
canais formais e informais. Os primeiros sdo compostos pela estrutura da
organizacgao — niveis, divisdes, departamentos, assim como as responsabilidades
especificas, posicdes e descricdo das atividades de trabalho. Kunsch (2003)
lembra que, pelos canais formais, transita um conjunto de informagdes pelos mais
diferentes veiculos, sejam eles impressos, visuais, auditivos, eletronicos, e outros,
divulgando informes, ordens, comunicados, medidas, portarias, recomendacgoes,
pronunciamentos, enfim, documentos oriundos da administracdo para os

colaboradores.

Os canais de comunicagao informais, conforme Kreps (1995), ndo estao
estruturados ou planificados e, geralmente, ndo seguem a estrutura formal da
organizacgao, pois emergem da interagdo social natural entre os individuos da
organizagdo. Kunsch (2003) compartilha deste pensamento e destaca a
importancia da formacédo de liderangcas e de comissbes de trabalhadores que,

sem aparecer na estrutura formal, atuam fortemente na organizagao.

Existe uma relagdo entre os dois sistemas, conforme Kreps (1995). Isto
porque os formais, raramente satisfazem as necessidades de informacédo dos
membros da organizagdo. Os rumores se desenvolvem para buscar informagdes
interessantes que ndo podem ser obtidas pelos canais formais. Torna-se
relevante que as organizagdes se preocupem com este aspecto do tramite da
informacgédo. Kunsch (2003) complementa o pensamento acima. Para ela, os
sujeitos organizacionais carecem de informag¢des confiaveis e seguras, que
muitas vezes os canais formais ndo proporcionam, a fim de esclarecer suas
duvidas e curiosidades. Logo, buscam o que Kreps (1995) chama de vias

clandestinas.

O mesmo autor classifica este vai-e-vem de informacéo, os fluxos de
comunicagao, em trés tipos: comunicacdo descendente, comunicagao ascendente
e comunicacao horizontal. O primeiro tipo € o basico, por onde as informacdes
fluem da alta direcdo aos niveis mais inferiores da hierarquia. Torna-se uma
ferramenta que facilita o controle sobre o desempenho dos trabalhadores, ao

cumprir suas tarefas. Pode-se dizer que este modelo envia ordens as hierarquias
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inferiores, proporcionando informagéao relacionada com o trabalho e uma analise
do desempenho das atividades. Além disso, orienta os sujeitos a reconhecerem e

internalizarem as metas organizacionais.

A comunicagao ascendente flui dos empregados dos niveis inferiores para
as categorias altas da organizacéo, geralmente a direcéo. E o caminho inverso do
anterior. Proporciona a retroalimentacao aos diretores sobre os problemas atuais,
informa sobre as operagbes cotidianas e orienta os gestores com relagdo as
decisdes que precisam ser tomadas. E uma fonte primaria de feedback para a
direcdo determinar a efetividade de suas comunicagdes descendentes. Chama a
atencdo que este modelo, também, libera as tensbées dos trabalhadores ao
permitir que os sujeitos dos niveis baixos da organizacdo compartilhem
importantes informagdes com seus superiores, alimentando a participacdo dos

individuos, aumentando, assim, a coesédo na organizagao.

Por fim, a comunicacdo horizontal flui entre os individuos que se
encontram no mesmo nivel hierarquico, sendo, basicamente, a comunicacao
entre companheiros de setor. Desempenha funcbes importantes para a
organizagédo, como, por exemplo: facilita a coordenacédo de tarefas, ao permitir
que os individuos estabelegam relagdes interpessoais efetivas, por meio do
desenvolvimento de contratos implicitos; proporciona um meio para compartilhar
informacdes relevantes entre companheiros de trabalho; € um canal formal para a
resolucao de problemas e conflitos entre companheiros; e permite que os sujeitos

organizacionais desenvolvam uma espécie de apoio mutuo.

Kreps (1995) avalia como necessarias algumas estratégias para melhorar
o fluxo de mensagens formais nas organizagdes: reunides para facilitar a
interacdo entre os individuos; analises regulares de desempenho; realizagdo de
encontros entre a direcdo e os trabalhadores para a solugcdo de problemas e
conflitos; realizagdo de procedimentos de capacitagdo, com programas
direcionados para os funcionarios; e prémios para os trabalhadores que

apresentam idéias aproveitaveis.
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Também alerta para a utilizagdo dos meios ou canais de comunicacao
internos, como intranet'’, memorandos, boletins internos, entre outros, que podem
ser usados para aumentar o fluxo de mensagens formais, além da possibilidade
de proporcionar uma qualidade nas relagdes interpessoais.

Sin embargo, la clave para el flujo efectivo de mensajes
formales e la organizaciéon, ya sea descendente, ascendente u

horizontal, es el desarrollo de relaciones interpersonales significativas
entre los miembros de la organizaciéon (KREPS, 1995, p. 232)1 .

Os canais internos de comunicagdo nas organizagdes sao importantes
para o cumprimento das tarefas e das metas estabelecidas. Kunsch faz uma
observacao acerca dos veiculos utilizados para a transmissao das informacoes.
“As organizagdes, para viabilizar a comunicagdo com os mais diferentes publicos,
se valem de meios ou veiculos orais, escritos, pictograficos, escrito-pictograficos,
simbdlicos, audiovisuais e telematicos” (2003, p. 87). Seguem, a seguir, as

devidas explicagdes sobre cada um destes meios na Figura 1.

" Redes internas que usam o mesmo padrdo de software da Internet (FREITAS, 2004, p. 93).

2 Sem duvida, a chave para um fluxo efetivo de mensagens formais na organizacdo, seja
descendente, ascendente ou horizontal, € o desenvolvimento de relagdes interpessoais
significativas entre os membros da organizag¢ao (Tradugdo da autora).



Meios

Meios orais

Meios escritos

Meios pictograficos

Meios escrito-pictograficos

Meios simbodlicos

Meios audiovisuais

Meios telematicos

Descricao

Meios diretos (conversas, dialogos,
entrevistas, reunides, palestras, encontros
com o presidente) ou indiretos (telefone,
intercomunicadores, radio, alto-falantes).

Material informativo impresso (instrugbes e
ordens, cartas, circulares, quadro de avisos,
volantes, panfletos, boletins, manuais,
relatérios, jornais e revistas).

Mapas, diagramas, pinturas, fotografias,
desenhos, ideografias, entre outros.

Escrita e ilustragcdo (cartazes, graficos,
diplomas, filmes com legendas).

Insignias, bandeiras, luzes, flamulas, sirenes,
sinais e outros, sejam visuais ou auditivos.

Videos institucionais, de treinamento,
telejornais, televisdo corporativa, clipes
eletrbnicos, documentarios, filmes, etc.

Informacgao trabalhada e repassada com o
uso da informatica e dos meios de
telecomunicacdo. Podem ser a Internet,
correio eletrdnico, terminais de computador,
sendo interativos e virtuais.

Fonte: Adaptado do texto de Kunsch (2003, p. 86-89).

Figura 1: Meios de Comunicagéo nas Organizagdes

A partir destes meios, a comunicagao
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interna das organizagdes

€ o instrumento para realizar fungbes diretivas, que incluem, segundo Kreps

(1995),

— informagao dos

individuos da organizagdo acerca das metas,

propositos e diretivas, assim como identificagdo dos interesses mutuos

dos sujeitos para o éxito da organizagao, proporcionando a adesao dos

membros as regras, regulamentos e normas da organizagao;
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— descricdo das tarefas organizacionais especificas que devem ser
cumpridas por todos e coordenagdo das atividades dos sujeitos da
organizagao e dos grupos de trabalho para o cumprimento das tarefas

especificas;

— identificagdo das responsabilidades de trabalho especificas dos

individuos organizacionais e treinamento para cumpri-las;

— desenvolvimento e manutengcdo de um bom clima organizacional,
buscando a retroalimentacdo dos individuos para resolver os

problemas internos e o conflito;

— valoragdo do desempenho do trabalho desenvolvido, a fim de
manter os resultados e o desempenho da organizagcdo com alta

qualidade.

Para que estes canais de comunicagdo, formais ou nao, estabelecam
sua importancia dentro do processo organizacional, torna-se necessario o
estudo e a andlise da qualidade da informacdo e sua funcdo dentro da
organizagao. E possivel, entdo, reportar-se as idéias de Simdes (1995, 2001), que
traz a proposta de uma teoria com base na fungao politica da comunicacido e na

micropolitica.

A comunicagcdo permite as pessoas gerarem e compartilharem
informagdes que lhes proporcionem maneiras de pensar e agir rumo a
cooperagao e organizagédo de suas rotinas. Ao se comunicarem, os sujeitos criam
significados, trocam e respondem mensagens. A informacgéao representa os dados
processados a partir dos significados criados pelas pessoas. “Es el proceso que
permite a los miembros de la organizacion trabajar juntos, cooperar e interpretar
las necesidades y las actividades siempre cambiantes de la organizacion”
(KREPS, 1995, p. 28)".

BEo processo que permite aos membros da organizagao trabalhar juntos, cooperar e interpretar
as necessidades e atividades sempre mutantes na organizacdo (Tradugdo da autora).
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A idéia de que o processo comunicacional configura-se como um fluxo de
mensagens, dentro de uma rede de relagdes interdependentes, é apresentada por
Goldhaber (1991). Esta percepcao sobre a comunicagao nas organizagdes inclui
quatro relevantes conceitos: mensagens, redes, interdependéncia e relagdes.
Passa, assim, a ser tarefa da comunicagédo nas organizagdes, o estudo dos fluxos
das mensagens organizacionais, mensagens estas que tém a fungéo de informar,
regular, persuadir e integrar a organizagao. Elas derivam da informagao percebida
e a qual os receptores atribuem um significado. Em consequéncia, as mensagens
tratam de informacgdes significativas sobre pessoas, objetos e acontecimentos
oriundos das interagdes humanas. O fluxo das mensagens entre os sujeitos
segue um caminho denominado, pelo autor, como rede de comunicagdes, pois
comunicagao implica em interagdo dos individuos — interdependéncia, ou seja,

relagao.

Assim, a informag&o e a comunicagao, conforme Costa (1995), assumem
posicbes fundamentais quando utilizadas no planejamento estratégico da
organizagdo. A comunicagao passa a ter dois sentidos: como modo de relagao
entre os individuos e as organizagdes; e, como um instrumento estratégico. A
acao é comunicacao, e comunicar implica em atuar, podendo ser ela considerada
como uma questdo estratégica para a tomada de decisbes e para a agéo

corporativa.

A informacdo é o conteudo util, a mensagem efetiva de toda a
comunicacdo. O contrario de informacdo, entdo, € a repeticdo, a redundancia
descontrolada, sem a condicdo de reducido da incerteza. Passa a ser ruido ou
sobrecarga de elementos, o que nao traz novidade nem conhecimento, e que,

pelo contrario, introduz o que o autor chama de parasitas e banalidades.

Logo, € possivel avaliar a informagdo como um elemento estratégico do
processo comunicacional, conceito trazido por Kunsch (2003). A comunicagao
precisa ser uma agao estratégica, onde valores sejam agregados, 0s processos
interativos e as mediagbes da organizagcdo com seus diferentes publicos
facilitados. A partir dela, € possivel fazer uma analise ambiental interna e externa
da organizagéao, indicando ameacas e oportunidades.
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As organizagbes modernas, frente a complexidade dos desafios atuais,
necessitam planejar, administrar e pensar estrategicamente a comunicacgao,
tendo ainda que considerar os impactos causados pela cultura organizacional e
pelas atividades da politica interna na formulacdo e implementacdo das

estratégias.

Mas, ao falar-se na comunicagcdo e informagcdo como ferramentas
estratégias, é necessario buscar os conceitos da retroalimentacéo, do feedback.
Lite (1997) ressalta que a comunicagdo, principalmente a interna, ndo deve
limitar-se unicamente ao envio de informacgdes, mas precisa coordenar tarefas,
motivar as pessoas e melhorar os comportamentos. A comunicagao interna nao
termina quando um imediato superior transmite uma mensagem ao resto dos
trabalhadores, e sim quando recebe, para ponderar, a resposta que tal mensagem
provocou nos receptores. E um movimento de troca, de permutas que se

estabelecem, como lembrou, anteriormente, Berlo (1979).

1.2 CONCEITUANDO A AGENDA SETTING

Tendo por base o pensamento e as colocacdes feitas anteriormente, é
cabivel resgatar, nas Teorias Comunicagdo, uma hipdétese contemporanea que
pode ser verificada, ndo somente nas macrorrelagdes existentes entre a
sociedade e os meios de comunicacdo, mas, também, no microambiente das
organizagdes e suas relagdes com os sujeitos que a formam: a Agenda Setting

(ou Agendamento).

Cabe, neste sentido, inclusive como justificativa para esta leitura no
ambiente organizacional, lembrar que o Agendamento € uma hipoétese e ndo uma
teoria. Isto porque surge como um sistema aberto, inacabado e adverso ao
conceito de erro, tdo caracteristico das teorias, que seguem um certo modelo,
conforme lembra Hohlfeldt: “Assim, a uma hipétese ndo se pode jamais agregar
um adjetivo que caracterize uma falha: uma hipétese € sempre uma experiéncia,
um caminho a ser comprovado” (2001, p. 189); logo, se eventualmente nao se

adaptar a determinada situacao, nao invalida toda sua perspectiva tedrica.
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E pertinente, ainda, trazer questdes referentes aos estudos dos efeitos da
comunicacado. Wolf destaca que, na evolugado dos estudos sobre os efeitos da
comunicagao, tem-se dado um destaque especial ao “[...] efeito cognitivo sobre os
sistemas de conhecimento que o individuo assume e estrutura com estabilidade,
devido ao seu consumo de comunicagao de massa” (2001, p. 140). Estes efeitos,
como diz o autor, ndo sao mais pontuais, mas cumulativos e sedimentados pelo

tempo, caracterizando a comunicagédo como sendo processual.

As pesquisas sobre o Agendamento comegaram no inicio da década
de 70, com McCombs e Shaw (1972), a partir de um estudo exploratério nos
Estados Unidos. Vinham de encontro aos estudos dos efeitos limitados dos
midias junto a sociedade, representados pela Teoria Hipodérmica”. Neste
sentido, as pesquisas seguintes, com Lazarsfeld, como lembra Traquina (2001),
comegaram a mudar o rumo das investigagdes. Trouxeram a idéia de que o papel
dos meios de comunicacéo € cristalizar e reforgcar as opinides existentes, e ndo
altera-las, pois se a mensagem entra em conflito com as normas do grupo, passa

a ser rejeitada; as pessoas consomem mensagem midiaticas de forma seletiva.

Os estudos sobre o Agendamento acabaram por fortalecer, segundo
Traquina (2001), um regresso a problematica dos efeitos, mas com outro viés.
Lippmann'® (1966), em 1922, trazia esta que era vista como uma nova visdo, ao
argumentar que os meios de comunicagdo sao a principal ligacado entre os
acontecimentos do mundo e as imagens destes na mente humana. Traquina
(2001) recorda, também, os estudos de Cohen, em 1963, ao afirmar que a
imprensa, na maioria das vezes, pode nao conseguir dizer as pessoas como

pensar, mas tem a capacidade de influenciar sobre o qué pensar.

" As mensagens midiatizadas tém um impacto direto nas pessoas, produzindo comportamentos
previsiveis. Tais efeitos ocorriam em todas as pessoas, independentemente dos atributos sociais
ou psicolégicos dos individuos. Todos os receptores pertenciam a uma audiéncia de massa, o que
fazia com que todos respondessem de forma igual aos estimulos enviados (TRAQUINA, 2001, p.
15).

' Lippmann (1966), na obra Public Opinion, publicada em 1922, ressalta a fungdo da imprensa no
que diz respeito a atencdo dos leitores a determinados temas, propostos pela midia e
apresentados como sendo de interesse publico.
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Traquina (2001) lembra, ainda, que a literatura em torno do Agendamento
esta concentrada em trés perspectivas: os estudos do conteudo das midias, ou
seja, da agenda midiatica; os estudos da agenda publica; e os estudos sobre a
agenda das politicas governamentais. Wolf (2001) traz um interessante olhar

sobre estudos a respeito das nuances que permeiam a agenda publica.

Diz que esta pode assumir um carater intrapessoal, interpessoal ou
coletivo. Tudo ird depender do grau de importancia do tema. O primeiro tipo
refere-se ao que o sujeito considera relevante em nivel pessoal, seguindo seu
sistema de prioridades. O segundo, interpessoal, refere-se aos temas que o
individuo discute ou fala com os outros, visto que a relevancia se da a partir do
que € importante dentro de uma rede de relagées de comunicacgdes. O ultimo tipo

se refere a importancia dada ao que os outros atribuem ao tema.

A partir das perspectivas trazidas até entdo, Hohlfeldt (2001) aponta,
como pressupostos do Agendamento, o fluxo continuo de informagdes, a
influéncia dos meios sobre o receptor, a médio e longo prazo, sobre 0 qué e o
como pensar e falar, sendo os principais fatores que acabam por justificar o nome
da hipotese. Assim, a Agenda Setting postula um impacto direto sobre os
receptores, a partir de dois vieses: os temas do dia, argumentos e/ou problemas
presentes na pauta da midia; e a hierarquia de importancia e prioridade com que

estes temas sao dispostos na midia.

No que tange ao fluxo continuo de informacgdes, é feita referéncia ao
intenso transito de mensagens recebidas diariamente por parte dos sujeitos
sociais, 0 que, em alguns casos, pode gerar situagdes de excesso, fazendo com
que algumas se percam e deixem de receber a devida atencdo por parte do
receptor. Por outra via, este processo gera o que o autor chama de efeito de
enciclopédia. Hohlfeldt explica que, “consciente ou inconscientemente, os sujeitos
guardam de maneira imperceptivel, na memoria, uma série de informagdes que
podem ser repentinamente recuperadas, conforme a situagdo ou necessidade”
(2001, p. 190).

Assim, continua Hohlfeldt, “¢ mediante a observacdo de periodos de

tempo mais longos do que os habitualmente até entdo configurados que podemos
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aquilatar, com maior precisdo, os efeitos provocados pelos meios de
comunicagao” (2001, p. 191). Completa a linha de pressupostos da hipdtese ao
dizer que os meios de comunicacdo, embora ndo sendo capazes de impor o0 qué
pensar em relacdo a um determinado assunto ou situacido, podem influenciar a
agenda dos receptores, determinando os temas a serem tratados. Barros Filho
complementa, destacando que as pessoas agendam seus assuntos e suas
conversas em funcido do que a midia veicula.
E o que sustenta a hipotese de Agenda Setting. [...] E um tipo
de efeito social da midia. E a hipétese segundo a qual a midia, pela

selegdo, disposigdo e incidéncia de suas noticias, vem determinar os
temas sobre os quais o publico falara e discutira (1995, p. 169).

McCombs, em artigo com um balango da evolugdo da pesquisa da
hipotese de Agenda Setting, considera o agendamento como algo além da idéia
de que as noticias nos dizem sobre o qué pensar. “As noticias também nos dizem
como pensar nisso. Tanto a selecdo de objetos que despertam a atengdo como a
selegdo de enquadramentos para pensar esses objetos, sdo poderosos papéis do
agendamento” (1993, p. 62). Destaca, ainda, que as investigacbes na area
sugerem que “os midias ndo sé nos dizem em qué pensar, mas também como

pensar nisso e, consequentemente, o qué pensar’ (McCOMBS, 1993, p. 65).

Cabe, entéo, lembrar algumas das primeiras constata¢cdes dos estudos de
McCombs e Shaw (1972) sobre a relagdo entre a midia e um grupo de eleitores,
em um periodo eleitoral. Em um primeiro momento, foi possivel observar que a
midia provocava um forte impacto e influéncia no eleitor, mas que também
acabava por provocar mudancas de comportamento nos préprios candidatos,
fazendo com que alguns incluissem em seus temas de campanha assuntos que

eram abordados por seus concorrentes ou pela prépria midia.

Com o andar da campanha, a atencéo dos eleitores aumentava e, através
da midia, passaram a constituir um conjunto de informagbes que, por sua vez
formava ou modificava a atitude dos candidatos. “Verificou-se que se estabelece
uma verdadeira correlagao entre a agenda da midia e a do receptor, mas também

a agenda do receptor pode e acaba influenciando a agenda da midia”
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(HOHLFELDT, 2001, p. 197). Além disso, foi percebido que havia

interagendamento entre os diferentes tipos de midia.

Porém, é vital destacar que o Agendamento ocorre quando ha um alto
nivel de percepg¢ao de relevancia ou importancia do tema, aliado a um certo grau
de incerteza com relagdo ao mesmo. Isto faz com que o receptor queira buscar
informacdes com maior intensidade a respeito do assunto em pauta. Traquina
destaca que os sujeitos sociais possuem uma caréncia de orientagdo, definida
como “a jungdo de duas variaveis: alto interesse e um alto nivel de incerteza”
(2001, p. 37). Assim, o efeito da Agenda ocorre em pessoas que tém grande
necessidade de obter certa orientagdo sobre um determinado assunto; logo,
expdem-se com maior intensidade aos noticiosos veiculados pela midia,

provocando maior efeito de agendamento.

Faz-se pertinente um paréntese para lembrar algumas caracteristicas da
noticia, de acordo com Erbolato (1991). A noticia é o relato de um fato
recentemente ocorrido que interessa aos receptores, sendo a indicagao de quanto
os leitores querem conhecer sobre um acontecimento, a fim de diminuirem suas
duvidas a respeito do tema em questdo. Entéo, a noticia precisa assumir algumas
caracteristicas, como: recente, inédita, verdadeira, objetiva e de interesse publico.
A isto, acompanha a idéia de um texto claro, coeso e conciso. E o contetdo das

noticias que alimenta estes niveis de interesse e incerteza.

Neste sentido, Molotch e Lester (1999) observam que as comunidades
tém propdsitos diferentes; assim, uma determinada questado surge quando ha, no
minimo, duas utilizacbes opostas, envolvendo pelos menos duas partes que tém
acesso as ocorréncias. Isto quer dizer que existem diferentes necessidades por
parte dos diversos agentes sociais. Reconhecem, ainda, a existéncia de
interesses na divulgagdo ou prevengdo de certas ocorréncias, além da

intencionalidade que esta por tras de uma parte significativa dos acontecimentos.

McCombs (1993) corrobora em idéia ao dizer que também se faz
necessario compreender como se da o efeito da Agenda Setting sobre as
pessoas e sobre os assuntos. Tal preocupagao surge, visto que este efeito nem
sempre se estabelece de forma igual em relagdo a todas as pessoas e a todos os
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temas. Traquina (2001) recorda estudos que tratam desta condigdo referente a
participagdo ou n&o dos sujeitos em conversas interpessoais, onde os itens da
agenda midiatica sao discutidos. Isto acontece, porque a agenda jornalistica tem
maior efeito junto as pessoas que participam das conversas sobre os temas
levantados pelos meios de comunicacdo com mais intensidade, do que em
relacdo aquelas que n&o participam deste tipo de troca. Barros Filho (1995)
lembra que, o agendamento de um tema, em detrimento de outro, depende, antes

de tudo, do préprio conteudo da mensagem.

A natureza do assunto, continuam Barros Filho (1995) e Traquina (2001),
também acaba por influenciar os efeitos da agenda. Apontam para dois tipos de
questdes: as chamadas obstrusive (aquelas em que os sujeitos podem utilizar sua
experiéncia direta) e as unobstrusive (assuntos de que os sujeitos ndo tém
experiéncia direta). Enumeram uma série de estudos que mostram o
agendamento ocorrendo mais nas questdes unobstrusive, termo também
chamado por alguns pesquisadores, como Lang e Lang (1981), de high threshold,

isto quer dizer: questdes discretas, distantes do conhecimento das pessoas.

Quando se pensa na natureza dos assuntos agendados, € possivel
observar alguns aspectos importantes, como salienta Traquina (2001): o quadro
temporal, para verificar o efeito de agendamento; a especificidade de cada midia,
principalmente, a eletrbnica e a imprensa; a proximidade geografica com a

questao; as discussdes interpessoais sobre o0 assunto; e o destaque da noticia.

Logo, tendo-se como base estes apontamentos de Traquina (2001) e Wolf
(2001), ressalta-se alguns conceitos sobre a Agenda Setting propostos e
organizados por Hohlfeldt (2001), a fim de balizar os estudos. Estes estédo

resumidos na Figura 2, a sequir.
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Descricao

A énfase a determinado tema, diferenciando-o do conjunto
de outros assuntos.

Os diferentes meios de comunicacdo, apesar de suas
caracteristicas distintas, possuem tracos em comum e
semelhangas no momento de decidir o que sera relevante
e onipresente para o receptor.

Um acontecimento que, transformado em noticia,
ultrapassa limites tradicionalmente determinados a ele.

Um assunto se torna relevante quando adquire a condicao
de consonancia, estando presente em diferentes tipos de
midia.

O quadro de informagdes formado a partir de um longo
periodo de pesquisa, permitindo uma interpretacao
contextualizada do fato.

O intervalo de tempo entre um assunto sair da agenda da
midia e entrar na agenda do receptor.

Além de relevancia, um assunto pode ser comparado aos
outros pela sua hierarquia e significado. Quando um tema
passa a ser visto como importante.

Ligado a centralidade, pois é a capacidade de dar
destaque desde a formulagao até a sua exposigao.

O valor que o receptor atribui a um determinado assunto.

A forma como um determinado assunto € abordado pela
midia.

Fonte: Adaptado do texto de Hohlfeldt (2001, p. 201-203).

Figura 2: Conceitos basicos do Agendamento

E pertinente lembrar as palavras de Wolf (2001). Para ele, a hipdtese de

Agenda Setting destaca que os meios de comunicacdo sao eficazes para a

construgcdo da imagem da realidade estruturada pelo sujeito. Menciona estudos

que mostram a imagem sendo pensada como um standart em relagdo ao qual a

nova informacéo € confrontada para |he conferir significado. Este processo inclui

referéncias, necessidades, crencas e expectativas que influenciam aquilo que o
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receptor extrai de uma situacdo de comunicagdo. Todavia, lembra que n&o é
possivel apenas observar se existe aquisicdo de informagao e sobre quais temas,
mas, também, qual o tipo de informagéo divulgada é transferido de uma agenda
para outra, tendo por base a percepc¢ao de relevancia e o grau de interesse no

tema, por parte do sujeito.



2 INFORMAGAO: A ALMA DA COMUNICAGAO NAS ORGANIZAGOES

Neste momento, sdo trazidas questdes que contemplam a categoria
informacdo. Primeiramente, é apresentado um referencial tedrico que busca
conceituar a informacgéao, tendo como prioridades sua presenga nos processos de
comunicac&o e no ambiente organizacional. Para tanto, foram citados os autores:
Pignatari (1970), Bahia, (1971), Shannon e Weaver (1975), Escarpit (1981),
Littlejohn (1982), Epstein (1986), Simdes (1995, 2001, 2006), Le Coadic (1996) e
Carvalho (2001).

Depois, séo levantados os temas que envolvem o controle e o excesso de
informacéao, além de uma visdo da informagdo como um ativo organizacional e o
caminho para a construgdo do conhecimento organizacional. Sao citados: Freitas
(1993), McGee e Prusak (1994), Beuren (1998), Davenport (1998), Rezende
(2000), Choo (2003, 2004), Beal (2004) e Davenport e Marchand (2004)®.

2.1 CONCEITUANDO INFORMAGCAO NO PROCESSO DE COMUNICACAO

A comunicacido e a informacdo podem ser entendidas como diferentes
processos para propiciar a interagdo entre os sujeito e consolidar a evolugao de
conceitos e praticas. Escarpit corrobora esta questdo quando destaca a

'® Cabe considerar que Pignatari (1970), Bahia (1971), Shannon e Weaver (1975), Escarpit (1981),
Littlejohn (1982), Epstein (1986) e Simdes (1995, 2001) integraram o referencial teérico da
dissertacdo de Mestrado desta pesquisadora.
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necessidade de diferenciar os termos comunicagédo e informagao, muitas vezes
usados como sinénimos. “A distincdo esta em que a comunicagdo € um ato e a

informacgéao seu produto” (1981, p. 135).

Le Coadic considera a informagédo “um conhecimento inscrito (gravado)
sob a forma escrita (impressa ou numérica), oral ou audiovisual” (1996, p. 5).
Caracteriza-se por um elemento de sentido, pois se apresenta com significado,
sendo transmitido a um ser consciente, por meio da mensagem inscrita em um

suporte espago-temporal, o signo ou a linguagem.

Tais idéias sdo contempladas por Carvalho, que destaca a informacéao
como algo intrinsecamente sensorial, pois € captada pelos sentidos humanos,
permeando as praticas cotidianas dos sujeitos, capaz de provocar interpretagdes
e sensacoes. Verifica que esta condigdo € pouco observada, pois acontece de
forma automatica, passando quase desapercebida. “Informag¢do nao é algo que
chega até nos e nos deixa ilesos. Ao contrario, chega e quase que
automaticamente é processada e provoca alguma transformacgdo, ainda que

minima ou sem maiores consequéncias” (2001, p. 3).

Por sua vez, Bahia (1971) lembra que informacédo é todo e qualquer
comunicado que transmita significacdo, idéia ou valor. Nasce em uma fonte, é
transmitida por um canal, com o objetivo de alcangar o receptor. Processa-se
quando ha um repertério comum’’ [grifo do autor], cédigos reconhecidos entre os

envolvidos no processo.

O referido autor destaca a diferenga entre dado, informacdo e
conhecimento, por vezes usados como sinénimos. O dado € a “mensagem que
esta a disposigao do emissor”, sendo a informagado a “mensagem como solugéo
ou decisdo sobre algo”. O conhecimento é a assimilacdo, aplicagdo e
disponibilidade do dado recebido pelo receptor, € a memoria da mensagem.
Chama atengéo para o ato de avaliar do sujeito, que ira transformar um dado em

informacgéao, chegando-se ao conhecimento.

" Nesta pesquisa, optou-se em conservar o grifo utilizado pelos autores em algumas expressoes
de suas obras. A intengdo é preservar o destaque dado pelo autor. Assim, a expressao vira em
italico, acrescida do termo [grifo do autor].
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Carvalho (2001) contribui salientando que, neste contexto, a informacgé&o
nao € apenas algo escrito, concreto ou fatos, sendo também sensitivo, o que se
capta através da sensibilidade, relacionado com aquilo percebido pelos individuos
em sociedade, necessario para sua aceitagdo no grupo e manutengdo do
relacionamento. Entram, nesta realidade, os meios de comunicagcédo, habeis em
estimular sentidos e promover a integragado dos sujeitos. Aponta, assim, que o
processo de comunicagcdo €, em esséncia, um processo de disseminagao da

informacéo.

Quando se considera a informagdo como componente do processo
organizacional, fica clara sua fungéo: ativar e organizar os elementos envolvidos
nas relagbes da organizagdo com seus publicos, interligando interesses, como
observa Simdes (2001). Considera, ainda, que o elemento fundamental entre a
acao e a comunicagcdo € a informagado, entendendo comunicagcdo como um
processo essencial na troca de informacgdes, o que resulta na compreensdo
mutua entre os sujeitos da organizagéo, buscando minimizar os conflitos, que sao

iminentes.

Cabe lembrar Epstein (1986): ele diz que a informac&o é uma redugéo de
incerteza, conceito apresentado por Shannon e Weaver (1975), na Teoria
Matematica da Informagao'®. Tal redugao é oferecida quando se obtém resposta a
uma pergunta, sendo a incerteza referente a quantidade de respostas possiveis
que se conhece, apesar de ndo se saber qual delas é a verdadeira. Considera
relevante se ter nogdo do tamanho da ignorancia do receptor [grifo do autor], ou
seja, da dimensao da classe das respostas possiveis. Logo, a informagdo ou a
reducdo da incerteza refere-se a eliminagdo das alternativas que néo

acontecerao.

Faz-se pertinente utilizar-se das consideragdes de Littlejohn (1982), ao
abordar questdes de ordem técnica e semantica. A primeira refere-se a Teoria
Técnica da Informacdo, que diz respeito a transmissao precisa e eficiente de

dados, tratando do envio e recepcéao, e nao do significado das mensagens. Uma

'® Na Teoria Matematica da Informacgao, a informacgao refere-se a quantidade de bits necessarios

para se ter uma resposta, obtida pelas alternativas ‘sim’ ou ‘n&o’, em universo de respostas
possiveis em duas possibilidades exatamente iguais (SIMOES, 2006).
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transmissao adequada envolve a codificagdo de uma taxa maxima que nao
exceda a capacidade do canal, utilizando-se um codigo com redundancia
suficiente para compensar o montante de ruido naquele canal. Pignatari (1970)
orienta que, para uma recepgao da mensagem melhor amparada, a introdug¢ao da
redundancia € a forma de neutralizar os possiveis ruidos e ambiguidades,

garantindo a efetiva transmissdo dos dados.

Littlejohn (1982) pode ser citado novamente quando se trata a informagao
no nivel semantico, considerando-se o elemento humano de interpretacdo e
compreensdo. Esta relacionada ao conhecimento do sujeitos, sendo definida
como as alternativas percebidas pelo individuo que recebeu a mensagem que,
por sua vez, fornece informacgao e surge no processo de realizagdo de opgoes,

como uma medida de liberdade de escolha.

Epstein (1986) reforgca este carater duplo da informagdo e traz os

principios basicos da Gestalt'®

para entendé-la. Lembra, conforme estas leis, que
as coisas aparecem ao sujeito através da forma. Conclui que a percepgéo esta
relacionada com a boa figura — ao conceito de pregnancia da forma, de acordo
com o estimulo recebido. Assim, a forma esta, diretamente, unida a memoéria e ao
aprendizado, equivalendo a uma diminuicdo da variedade ou da informacao
contida no estado desordenado. Logo, as idéias de objetividade, clareza e coeséo

passam a ser observadas.

A partir de tais idéias, €& pertinente citar Simdes (2006). Ele
apresenta algumas caracteristicas que a informagdo precisa ter em sua
relacdo com os dados. Cabe acompanha-las, tendo em mente os conceitos sobre
0 que € noticia e suas caracteristicas, apresentadas anteriormente®. Todos
esses aspectos estdo muito proximos da idéia de dependéncia de cada
receptor, isto €, o interesse de determinado sujeito a respeito do dado que esta
recebendo.

' A Teoria da Gestalt foi elaborada por Max Wertheimer, Wolfgang Kohler e Kurt Koffka, dando
destaque aos fenbmenos relacionados com a percepgado. Para a Gestalt, a forma implica em
configuragao, estrutura, relacéo estrutural, o todo organizado e significado (SIMOES, 2006).

2 Simoes (2006) aponta caracteristicas para a informagao, mas nao as considera Unicas, pois sdo
resultado de um numero de leituras que o levaram a tais conclusdes.
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O autor fala sobre o quesito novidade, visto que os dados disponibilizados
precisam ser desconhecidos para o receptor. Isto deve-se ao fato de que
um conhecimento adquirido anteriormente n&o se apresenta mais como
informacéao. Outra caracteristica, proposta pelo autor, € a verdade, com a idéia de
que os dados devem ser fidedignos. Caso ndo o sejam, ndo ha informacéo,
pois ndo conduzem ao caminho para a tomada de decisdo ou realizagdo das
tarefas do dia-a-dia de forma ideal. Se houver a intencdo do remetente do
dado de conduzir o destinatario ao erro, observa-se o fendmeno da

desinformacgao?’.

O significado também deve acompanhar a idéia de informagéo. Explica
que a pergunta e a resposta de uma determinada questdo precisam ser
compreensiveis, com 0 mesmo significado para o emissor e receptor. Quando ha
uma codificagdo dos dados que ndo seja possivel ser percebida, seja ela

intencional ou ndo, a informagao ndo se concretiza.

O aspecto seguinte é a redugao da incerteza para a tomada de deciséo. A
informacéo conduz a decisdo correta. Esta esta relacionada a oportunidade, visto
que os dados precisam chegar no momento que antecede a tomada de decis&o.
Assim, a informag&o se caracteriza como energia, pois leva o receptor a agao; e,
como processo mental, visto que somente ocorre informacdo quando a atencao
do receptor é acionada, sendo feitas a analise, a interpretagdo e a sintese dos

dados recebidos.

Para tanto, ha uma caréncia de organizagéo e controle dos dados, o que
oportuniza a negentropia. A informagéo implica na organicidade dos dados por
parte do emissor, a fim de que o receptor a perceba e passe a colocar em ordem
suas acgdes; logo, suas decisdes. Isto da a quem a recebe o controle da
informacéo, visto que esta implica em saber o que fazer, coordenar a agao dos

outros e avaliar questdes em andamento. Simdes destaca que, “sem informacao,

! Durandin (1995) conceitua a desinformagdo como a intengdo de induzir a erro um sujeito, a fim
de lograr debilitar o adversario. Ha uma intencionalidade por tras da acao de divulgar dados que
nao sdo verdadeiros.
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predomina o caos” (2006, p. 62). Assim, a negentropia, a entropia® negativa,
‘impede a desorganizagcdo, o descontrole, trazendo a novidade, reduzindo a
incerteza. Em sintese, havendo informacgao, sdo maiores as probabilidades de um

organismo vivo ou social sobreviver” (2006, p. 62).

Considerando os apontamentos de Bahia (1971), Littlejohn (1982) e
Epstein (1986), além das idéias de Simdes (2001, 2006), é possivel entender a
informag&o como fonte de poder e matéria-prima da comunicagdo. E o elo entre o
significado de comunicagao e o exercicio do poder, possibilitando a percepg¢ao do
mundo e auxiliando na criagdo de novas relagdes. A informacédo € vista como
elemento indispensavel e responsavel pela ativagdo dos processos de

comunicacao.

Assim, com estes conceitos, e recordando os aspectos contemplados
pelo gatekeeping23 e pela idéia de noticiabilidade, é possivel reforcar a analogia
entre a noticia e a informagdo organizacional®*. Para ambas, se fazem
necessarias algumas caracteristicas, como o interesse do publico receptor, a
atualidade, a boa forma, a objetividade e a veracidade. Tanto para os meios de
comunicagdo de massa, como para 0S canais organizacionais, estes aspectos
estdo ligados aos conceitos de relevancia e pertinéncia e ao fluxo continuo de

informacgdes, presentes no Agendamento.

Ao se relembrar o fluxo continuo de informagdes e, por consequéncia, o
efeito de enciclopédia, surge a necessidade de trazer algumas questdes
referentes a quantidade de informagdes que os canais e os receptores suportam
receber e assimilar. Alguns estudos mostram, dentre os ruidos que podem vir a
influenciar os processos comunicacionais, o excesso de informacdo. Tal condicao

pode gerar entropia e caos no ambiente organizacional.

% Simoes (2001) destaca que a entropia é a falta de organizacdo em determinado momento,
sendo randémica. Quando uma situagcado assume esta caracteristica, torna-se imprevisivel, sendo
dificil saber o que pode acontecer. Logo, a entropia € causadora de desorganizagdo em uma
situacdo de transmissdo de dados. Caso esta esteja presente em grande quantidade, menores
serao as chances de previsibilidade do que pode acontecer.

% Filtragem de informagdes (HOHLFELDT, 2001).

4 Cabe considerar que a informacgao noticiosa, como € vista pelos meios de comunicagéo, é de
interesse publico. Por sua vez, a informagéo que circula nos espagos das organizagbes € de
interesse organizacional.
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2.2 O CONTROLE E O EXCESSO DE INFORMAGCAO NAS ORGANIZACOES

Desde o surgimento dos computadores, os anos 50, possibilitou-se a
oportunidade de apreender e armazenar um volume enorme de informacdes. Mais
tarde, com a Internet e as novas tecnologias da informagao, foi gerada a falsa
idéia de ser possivel saber, absolutamente, tudo o que estava acontecendo no
mundo gragas ao clicar do teclado. Ha quase um século, tendo em vista o
crescimento e desenvolvimento das organizagdes, busca-se, com a chamada
revolugéo do controle [grifo do autor] nos negdcios, a coordenagao e o dominio da
informagéo, a partir dos avangos na tecnologia de transporte e produgdo de

dados.

As organizagbes, conforme Carvalho, necessitam de métodos racionais
de captacdo, analise, processamento e disseminagdo da informagdo. Muitos
conflitos organizacionais surgem a partir da caréncia ou do excesso de
informacoes, resultantes de “uma falta de equacionamento das bases de dados,
cheias de dados desnecessarios; esforgos das areas gerenciadoras em produzir
informacdes ndo captadas, através de horas de analise de documentos; e, enfim,
na nao-transparéncia do processo de trabalho” (2001, p. 12).

Davenport (1998) considera que o uso do computador para manipular a
informacéo tornou-se a forma mais popular para este fim. Os defensores desta
linha consideram que ela pode lidar com o excesso de papel, quantificar e
distribuir com facilidade o conhecimento e, talvez, cortar gastos com pessoal. Tal
pensamento, na visao do autor, é utdpico e equivocado. Faz uma dura critica aos
profissionais da tecnologia da informacgao, limitados as preocupacgdes referentes
ao gerenciamento de dados computadorizados, em vez de preocuparem-se
amplamente com a informagcdo. Mesmo objetivando facilitar interacbes entre
fornecedores e usuarios, esta abordagem acaba, normalmente, “criando barreiras
de comunicacdo. A abstragcdo, a orientacdo técnica e a complexidade do
planejamento da informagao tendem a afastar os usuarios” (DAVENPORT, 1998,
p. 36).
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O autor conclui que o verdadeiro problema referente a informacédo nao
esta no progresso tecnoldgico e, sim, no processo de valorizagdo e manuseio da
informacdo por parte de sujeitos que, muitas vezes, ndo sao capazes nem
criticos. Na maioria dos casos, estes individuos ndo sabem o que fazer com ela.
Para Davenport (1998), a énfase exagerada na tecnologia € um ponto negativo da
propria tecnologia, pois intimida os nao-tecnoldgicos, que acreditam que sua
incapacidade de acessar as informacdes esta na inadequacido ao equipamento,

criando, assim, um ruido e uma barreira, quase que intransponiveis.

Defende a idéia da ecologia informacional, que indica uma estruturagao
menos rigida, sendo mais apropriada para gerenciar informag¢des de todos os
tipos e ndo apenas dados que passam por uma tela de computador. O paradigma
da ecologia da informacgao traz o ambiente propicio para tornar a informag¢ao uma
ferramenta estratégica e competitiva. A proposta oferece um modo holistico de
pensar o ambiente informacional, baseando-se em quatro pilares que sustentam
toda sua filosofia: integragcdo dos diversos tipos de informagéo; reconhecimento
de mudancas evolutivas; énfase na observagao e na descri¢cao; e, destaque para

o comportamento pessoal e informacional.

Sobre o primeiro atributo, integracdo dos diversos tipos de informagéo,
Davenport (1998) explica que a maioria das organizagdes, raramente, possui
algum contato entre os sistemas de informagdo, biblioteca e as funcgdes
competitivas de obtencédo de informagédo. Uma organizagdo que deseja fornecer
informagdes aos usuarios precisa estar atenta a estas necessidades, combinando

diferentes meios de repassar tal pedido.

O segundo atributo, o reconhecimento de mudangas evolutivas, aposta na
evolucdo do ambiente informacional, embora se tenha nog¢dao de quanto isto é
imprevisivel. Entdo, prefere sistemas flexiveis, onde a administragcdo
informacional carece de abrir lacunas para a transformagdo, mesmo sem saber
que tipo de mudancga é esta. O autor reconhece o esfor¢o dos tecndlogos em
informacéo para impedir que, antes mesmo de totalmente instalado, um sistema
esteja totalmente obsoleto. Esta mesma preocupagdo € o norte deste atributo.
Indaga, ainda, a respeito do equilibrio ideal entre as estruturas informacionais que
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duram e as que podem ser facilmente modificadas; além das abordagens para a
administracdo de mudangas continuas usadas na ecologia fisica e aplicadas ao
mundo da informacdo. “Reconhecer que a evolucdo é um fato da vida
organizacional € o primeiro passo, necessario a todos administradores”
(DAVENPORT, 1998, p. 47).

Referente a énfase na observacdo e na descri¢do, atributo terceiro, o
autor ressalta a necessidade de tornar as organizagdes mais descritivas, quando
se fala em gerenciamento da informagéao. Critica os planejamentos para o futuro,
quando o assunto € informacédo, sem antes se compreender a existéncia de um
ambiente informacional em si. O paradigma da ecologia da informagéo prevé a
descricdo das diversas fontes dos varios tipos de informagdo, a maneira como
ela e o conhecimento sao utilizados nos processos de trabalho e as intengdes e
0s objetivos da organizagdo. Necessita-se da descricdo de mapas das
informacdes atuais, e ndo futuras, criando-se uma compreensao aprofundada dos
processos existentes, antes de se pensar em novos, ficando muito claro como a
informacéo é reunida, compartilhada e utilizada no atual momento e o que se

pode aprender com ela.

O quarto, ultimo atributo, € a énfase no comportamento pessoal e
informacional. O sujeito passa a ser a grande vedete deste espetaculo. Davenport
(1998) lembra que, em um passado nao muito distante, o fornecimento de
informacao centrava sua atengao na produgdo e na distribuicdo da informacao,
onde o usuario e o que ele fazia com a informagao ficavam em segundo plano.
Assim, o gerenciamento da informagdo ndo sabia bem ao certo como auxiliar o
sujeito na procura, no compartilhamento, na estruturagdo e na busca de sentido
aos dados disponibilizados e no caminho a ser percorrido para se tornarem
informagéo. Outro aspecto contemplado neste atributo diz respeito a cultura das
organizagdes, com referéncia ao desenvolvimento de agdes pro-ativas em relagéo
a informacéao. Tudo isto faz do comportamento informacional uma dimensao vasta
e quase inexplorada do gerenciamento da informagao, sendo necessarias agoes
que vao além do que é recomendado pelos gerentes, alcangando a pratica e a
incorporagao desta atitude.
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2.3 A INFORMAGCAO COMO ATIVO ORGANIZACIONAL

Davenport (1998) propde a necessidade de pensar a relevancia e a
pertinéncia da informagdo. Destaca que uma boa estratégia promove a
comunicagdo, o debate e o consenso, levando os gestores a dialogarem. Para
ele, os lideres, gestores da informacdo, a partir do pensamento ecoldgico
proposto, criam estratégias quanto aos tipos de informagdo que poderao

colaborar com a organizac¢ao no alcance de suas metas.

Observa que os computadores e as redes de comunicacdo atuais
oferecem um acesso maior as informag¢des, mas garante que a questdo n&o esta
no acesso, pois se configura como insuficiente recurso para atender, interpretar e
agregar valor a informagéo. “Talvez a razdo mais importante para a criagdo de
uma estratégia coerente seja aumentar o gosto pela informagéo. Infelizmente,
nem sempre os gerentes compreendem a diferenga entre informagdo e
tecnologia” (DAVENPORT, 1998, p. 68).

De acordo com a area de atuagcdo da organizagdo, a estratégia de
informagédo carece de: obter informagdes consistentes sobre sua realidade no
contexto em que esta inserida e seus produtos e/ou servigos; usar a informacao
obtida junto aos seus publicos; aperfeicoar a informagdo logistica, para
aprimorar suas praticas; e, conseguir melhores informagbes sobre seus
colaboradores e os potenciais, a fim de facilitar o crescimento, manutencao e

novas contratagdes.

Davenport alerta que, apesar de uma organizagao identificar com sucesso
o conteudo a enfatizar, ou a necessidade generalizada de troca de informagao, os
processos especificos para levar a cabo este objetivos estratégicos (da coleta a
utilizagcdo e a distribuicdo de informagdes relevantes) podem se mostrar falhos.
“Individualmente, os profissionais aprendem fatos novos sobre seus clientes todos
os dias; a organizagdo que puder obter e alavancar esse conhecimento nao-
estruturado sera capaz de competir com mais eficiéncia” (1998, p. 75). Propde,

entdo, que se desenvolva o que ele chama de redes de trocas de idéias, visto que
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informacdo e conhecimento, assim, podem fluir mais depressa e serem

redistribuidos diversas vezes.

Com o exposto, pode-se pensar na informagdao como elemento
estratégico na vida das organizagdes. Afinal, cabe destacar o pensamento de
Rezende, ao dizer que “o propdsito basico da informagdo € o de habilitar a
empresa a alcangar seus objetivos pelo uso eficiente dos recursos disponiveis,
Nos quais se inserem pessoas, materiais, equipamento, tecnologia, dinheiro, além
da propria informacgao” (2000, p. 107). Assim, as organizagdes terao, cada vez
mais, necessidade de boa informacdo, pois ela propicia um profundo
conhecimento de si mesma e sua estrutura de negodcios, facilitando o

planejamento, a organizagao, a gestao e o controle dos processos.

E pertinente lembrar, ainda, que, nas Ultimas décadas, frente as
mudangas impostas pela nova sociedade constituida, as organizagbes
necessitam adaptar-se a uma realidade mais competitiva, cujos os focos de agao
estdo mudando. As empresas que valorizavam o tamanho absoluto e as
economias de escala passaram a correr riscos frente aos concorrentes, que
focalizam a informagdo e, por consequéncia, a comunicagdo, como O

elemento-chave de suas agoes.

McGee e Prusak (1994) explicam que esta mudanga na base, onde se
apdia a vantagem competitiva, esta na passagem de uma sociedade de economia
industrial para uma sociedade de economia da informagdo. Lamentam serem
poucos 0Os gestores que acompanharam tal evolugdo, mas ressaltam a
importancia de uma compreensao mais profunda da informacéo e dos potenciais
oferecidos pelas tecnologias. Tais inovagdes contribuem para que as

organizagdes ampliem seus horizontes de atuacgao.

Entendem que a estratégia competitiva de uma organizacao define suas
atividades, sua forma de operar, de se diferenciar frente a concorréncia. Abrange,
assim, duas questdes que se complementam: publicos com os quais se relaciona
e habilidades e recursos que precisam reunir para fornecer produtos e/ou servigos

a estes mercados. Neste sentido, a informagao surge como elo, conectando-os.
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A informacg&o passa a ser, entdo, um ativo organizacional, infinitamente
reutilizavel, pois ndo se deteriora ou se deprecia, tendo o seu valor determinado
pelo usuario. Alguns autores destacam que, por ter estas caracteristicas, o
gerenciamento da informagao nao € codificado ou desenvolvido sistematicamente
da mesma forma nas organizagdes, sendo muitas vezes mal compreendido ou
mal aplicado. McGee e Prusak (1994) consideram que, quando as organizagdes
identificam na informacdo seu potencial, essas passam a ter condicbes de
estruturar as agdes que as conduzirdo a um desempenho superior, transformando

suas estratégias em algo concreto e operacional.

Ter a informagao, no momento da definigdo da estratégia, é ter subsidios
sobre o ambiente competitivo e sobre a organizagao, a fim de auxiliar os gestores
na identificacdo das ameacas e das oportunidades frente ao cenario de atuacéo.
Por sua vez, a tecnologia da informagao gera alternativas para a elaboragéao de
processos que criam e oferecem os produtos e/ou servigos da organizagdo. Logo,
o feedback da informacao sobre o desempenho é essencial para a criagdo de
uma organizagao aberta, que propicia a disseminagdo de conhecimento e o
aprendizado. Na verdade, gera oportunidades para que a organizagéo
implemente a realizagao estratégica de seus objetivos e reconhega a necessidade

de modifica-los quando estes se tornarem ineficazes.

Pode-se pensar que uma estratégia eficaz encoraja os gestores a
considerarem claramente uma gama mais ampla de informag¢des do que aquela
que tipicamente existe na maioria das organizagdes. Percebe-se que a
informacéo exerce a fungcdo de um recurso primordial para a definicido da
estratégia organizacional. Beal destaca-a como “elemento essencial para a
criacado, implementacao e avaliagdo de qualquer estratégia” (2004, p. 75), visto
que, sem ela, ndo é possivel “identificar os pontos fortes e fracos, as ameacas e
oportunidades, os valores corporativos e toda a variedade de fatores que devem
ser considerados na identificacdo de alternativas e na tomada de decisdes
estratégicas” (2004, p. 75).

Davenport e Marchand (2004) consideram que o gerenciamento da

informagdo € um importante componente da gestdo do conhecimento. Assim
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como Bahia (1971), diferenciam dado, informagdo e conhecimento, sendo estes
pontos um continuum de valores e contribuicbes humanas crescentes.
Relembrando, afirmam que as “informacgdes sdo aquilo em que os dados se
transformam quando os interpretamos e contextualizamos. [...] o conhecimento &
a informacédo dentro das mentes das pessoas; sem uma pessoa consciente e

perspicaz ndo ha conhecimento” (2004, p. 190).

Logo, se o conhecimento mais importante esta na cabega das pessoas,
facilitar o acesso a ele, através de um melhor gerenciamento da informagéo deve
ser tarefa da gestdo do conhecimento. Em consonancia com esse principio,
Freitas aponta as informagdes e o conhecimento como recursos estratégicos
essenciais para a adaptagao da organizagdo ao ambiente externo competitivo em
que esta inserida e, consequentemente, para o seu sucesso. Propde uma
competitividade duravel com “a utilizagdo da informagao e do conhecimento como
uma vantagem concorrencial, devendo-se ensinar os homens a gerarem a

informacgao e o conhecimento” (1993, p. 35).

A informacao e o conhecimento passam a ser vistos como uma vantagem
em tempos de concorréncia efervescente, sendo a primeira um recurso
fundamental. “Sdo a informagcdo e a comunicagdo que possibilitam partilhar e
difundir a aprendizagem por todas as unidades da empresa, com a condi¢cédo de
que haja efetivamente uma unido na coleta, na troca, na interpretacédo e na
utilizagao das informagdes” (FREITAS, 1993, p. 31). O autor chega a considerar
que o produto e/ou servico a serem oferecidos pelas organizagdes
contemporaneas ficam em segundo plano, depois da informagéo, sendo fungéo

imediata a circulagao desta, visto que nao ha gestao possivel sem ela.

A comunicagdo e a informacao tornam-se pecas fundamentais para a
disseminagdo dos saberes nas organizagdes, visto que toda e qualquer
aprendizagem demanda recepcédo e interagcdo. O fazer da comunicagdo emerge
como necessidade do ser humano integrar-se em um processo que valorize o
pensar e o inter-relacionamento de contextos e informacgdes, a fim de definir

estratégias de acéo e perfis de conhecimento.



68

Choo (2004) destaca que a informagao n&o pode ser considerada apenas
um recurso dentro das organizagdes, simples artefato, mas sim, o resultado de
pessoas construindo significados, a partir de mensagens e insinuagdes. Esta na
mente dos individuos que atribuem significacbes aos cédigos recebidos, através
dos pensamentos, ag¢des e sentimentos.

Quando tratamos a informagcdo como objeto, estamos
preocupados com o modo de se adquirir a informacdo de que
precisamos e de representar a informagao que possuimos para torna-la
de mais facil uso. Quando tratamos a informagdo como algo construido

por pessoas, ocupamo-nos com a compreensao dos processos sociais e
comportamentais pelos quais € criada e utilizada (CHOO, 2004, p. 279).

Rezende (2000) destaca que a maior barreira encontrada pelas
organizagbes, na busca da competitividade, sdo os fluxos de informagéo
obstruidos. Considera que tal problema tem sua nascente junto aos processos de
comunicacdo entre os diferentes niveis hierarquicos. Por isso, aponta um
alinhamento nos tramites da comunicagdo organizacional com seus publicos,
sejam eles internos ou externos, a fim de eliminar barreiras ao fluxo de idéias, a
informacdo sobre problemas e as propostas de melhoria dos processos

organizacionais.

Para isto, diz que a organizagdo precisa assumir uma postura
fundamentada na informagao e no conhecimento, sendo este ultimo o verdadeiro
capital, direcionando suas atencdes para o colaborador intelectual. “O uso do
conhecimento, a globalizagdo da economia, aliada a grande fragmentagdo de
mercados, e a tecnologia da informagao associada a infra-estrutura dos meios de
comunicagado, com certeza sao fatores determinantes para o surgimento dessa
nova empresa” (REZENDE, 2000, p. 103). Por sua vez, Beuren (1998) destaca
que, quando uma organizagao reconhece o valor e o papel positivo da informagéo
no seu contexto, carece refletir sobre a implementagao de processos eficazes de
gerenciamento da informacgdo, atendendo, assim, as suas necessidades

informacionais.

Alinhando os pensamentos expostos e as idéias de Choo (2004),
ressalta-se a necessidade de compreender que a procura pela informacao é um

comportamento social e significa vislumbrar seu processamento e sistematizagao.
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Esta embasada em trés momentos: a necessidade, a busca propriamente dita e o
uso da informagdo. Neste sentido, alguns fatores influenciam cada um desses

processos — cognitivos, afetivos e situacionais — conforme mostra a Figura 3.

A informagao organizacional

Y Y A\ 4
Necessidade Busca Uso

A 4 A 4 A 4
Processo Cognitivo Processo Afetivo Processo Situacional

Fonte: Elaborada pela autora

Figura 3: A informagao na organizagéo

Estudos, conforme Choo (2004), salientam que uma pessoa, quando
consegue dar sentido as experiéncias, torna-se capaz de avangar rumo ao
conhecimento. Em alguns momentos, este movimento é bloqueado por lacunas
cognitivas, visto que o sujeito se torna incapaz de atribuir qualquer sentido. Assim,
ele passa a buscar informagdes que possibilitem novas percepcdes. Aquela falta
de entendimento gera incertezas, ocasionando ansiedade, apreensao, confuséao,

frustracao e falta de confianca.

A necessidade de informacao aparece através de questdes, incertezas e
ambiglidades presentes em experiéncias e contextos especificos. Pode estar
ligada, ainda, a clareza e ao acordo sobre objetivos, as percepgdes de risco, aos
exercicios de poder e as normas e/ou restrigdes da organizagao. Mas, por outro
lado, estes aspectos podem gerar a necessidade de busca da informagédo para
solugdo do problema ou tomada de decisbes. Quando o sujeito experimenta a

necessidade da informacdo, pode optar pela sua busca ou nao. ldentifica



70

possiveis fontes, seleciona as de seu interesse, localiza/contata e interage a fim

de obter o que precisa.

Em um primeiro momento, seleciona uma fonte, com alto teor de
confiabilidade, capaz de lhe fornecer informacdes com relevancia, usabilidade,
atualidade e abrangéncia. Ha a necessidade de interesse pessoal de um individuo
em um problema, determinando assim a quantidade de energia que ele investe na
busca da informagdo. O autor destaca que, conforme haja progresséo nesta
pesquisa, o sentimento inicial, que era de incerteza, vai abrindo espaco para a
confianga, gerando um aumento no seu uso. A selecdo e o uso das fontes s&o
influenciados pela quantidade de tempo e pelo esforgo requerido para localiza-las,
contata-las e com elas interagir. Sdo esforgcos de ordem fisica, intelectual e

psicoldgica.

Choo (2004) deixa claro que o estilo cognitivo e as preferéncias
individuais afetam a maneira como uma pessoa processa a informacéo.
Considera, ainda, através de suas pesquisas, que as pessoas evitam o uso de
informagdes que causem emogdes fortes e negativas nas outras ou em si
mesmas. Acabam utilizando as informagdes seletivamente, para evitar o
embaraco, o conflito ou o arrependimento, mantendo a auto-imagem e reforgando
o status ou a sua reputacado pessoal. Destaca que, em determinadas situacoes,
as normas e as regras do grupo, da profissdo ou da organizagcéo, a partir da
cultura organizacional vigente, podem influenciar a maneira como a informagéao é
processada e utilizada. O resultado final do uso da informag&o é uma mudanga no
conhecimento da pessoa, permitindo que ela perceba uma situagcdo ou tome uma
atitude. Isto da inicio as novas experiéncias e a necessidade de mais informacao,

de modo que o ciclo continua.

Beal (2004) salienta que a informacg&o, estando ou ndo estruturada, em
documentos impressos ou em sistemas de informacdes virtuais, percorre um fluxo
dentro da organizagdo. Tal processo é disparado a partir da identificacdo de
necessidades e requisitos de informagado, como lembra Choo (2003), que vem a
estabelecer um fluxo continuo de coleta, tratamento, distribuicdo/armazenamento

e uso, alimentando as tomadas de decisdo e as atividades operacionais mais
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rotineiras, podendo inclusive se subsidiar, com informagdes, o ambiente externo

da organizagao.

Davenport (1998) enriquece tal questdo, considerando que a elaboragao
de um modelo de gerenciamento da informacao depende dos interesses, dos
problemas e do setor de cada organizagdo. Considera quatro passos para o
gerenciamento informacional: a determinagcdo das exigéncias da informacgao; a
obtencdo de informagdes; a distribuicdo e o uso da informacgao. Cabe, neste
sentido, aprofundar cada um dos elementos que compdem este processo,

apresentados na Figura 4.

Gerenciamento Informacional

A 4 A 4

Exigéncia da Obtengao da Distribuicao da Uso da
Informacao Informacao Informacao Informacao

Fonte: Elaborada pela autora.

Figura 4: O gerenciamento da Informag&o Organizacional

Beal (2004) destaca que a identificacdo de necessidades e requisitos &
um passo fundamental para o desenvolvimento de produtos informacionais,
designados para cada grupo e suas necessidades. Davenport (1998) entende que
a determinagéo das exigéncias da informagao envolve a percepgao de gerentes e
colaboradores a respeito dos seus ambientes informacionais. E indispensavel ter
em mente quais sdo as tarefas administrativas e o nivel de informacdo, para
conhecer o que esta ou nao estruturado, o que é formal ou informal, e o que esta
computadorizado ou ndo. Tudo deve ser levado em consideragao, pois cabe a
equipe de informacgao tornar e manter os dados significativos, e ndo somente

administrar computadores e/ou redes.
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Logo que completada esta fase, a obteng&o das informagdes € o que vai
suprir tal necessidade. E quando sdo desenvolvidas as atividades de criacdo,
recepcao ou captura de informagdes, vindas de uma fonte fidedigna. Apds ser
obtida, tal informagdo carece ser tratada, ou seja, formatada, estruturada,

classificada, analisada e sintetizada, antes de ser apresentada ao usuario.

Davenport explica que a obtencao da informacgao requer a exploragcédo do
ambiente informacional, a classificacdo da informagdo e a formatacdo e a
estruturacdo da informagdao. E complementa, ao observar que as fontes de
informagéo podem ser de trés tipos: especialistas externos (publicagdes ou fontes
formais, como conferéncias); fontes confiaveis (individuos ou instituigbes que
ganharam credibilidade em um determinado campo); e, boatos internos (a fonte é
a propria organizagao). Mas, aponta que,

[...] o melhor ambiente de exploracao é aquele no qual todos executam a
coleta de dados e depois compartiiham as informagdes obtidas, pois as
pessoas precisam aprender a assumir a responsabilidade pelas

informagdes de que necessitam e por aquelas que devem fornecer
(1998, p. 184).

O passo seguinte é a distribuicdo, quando a informacao é oferecida a
quem dela precisa. Neste momento, Beal (2004) destaca a rede de comunicagao
da organizagdo, tanto para o publico interno quanto para o externo. Se for
eficiente, sdo maiores as chances de tal informacéo ser utilizada nos processos

de decisao e, por consequéncia, ocorre melhoria do desempenho corporativo.

O uso, o armazenamento e o descarte sdo etapas que finalizam este
ciclo. A primeira € a mais importante de todo o processo de gestado da informacgéo,
pois de nada serve a informacdo existir dentro da organizagdo, se nao for
aproveitada, visto que estara deixando de cumprir sua nobre missao, isto &, a
disseminagdao do conhecimento a partir da experiéncia, do uso. “O uso da
informagéo possibilita a combinagdo de informagdes e o surgimento de novos
conhecimentos, que podem voltar a alimentar o ciclo da informag¢ao corporativa,

num processo continuo de aprendizagem e crescimento” (BEAL, 2004, p. 31).

O armazenamento surge para garantir a conservagao dos dados e das

informacdes, permitem que novas consultas sejam possiveis. E pertinente manter
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a integridade e a disponibilidade deste material. Por outro lado, quando uma
determinada informacdo torna-se obsoleta, ou perde sua utilidade para a
organizagao, carece ser descartada, respeitando as normas legais, politicas,
operacionais e exigéncias internas da organizagao. A exclusao de repositorios de
informagdes ou dados inuteis € uma das preocupacdes da gestdo da informacgao.
Tal acao visa a otimizagdo da visibilidade do que é realmente importante, de

forma rapida e facil para o usuario.

Para o dia-a-dia das organizagbes, conforme Choo (2004), este
referencial tedrico pode implicar em melhoras na gestdo da informagédo. No
entanto, considera a necessidade de sistemas de informacdo ndo apenas para
responder as indagag¢des dos sujeitos, como também objetivar o fornecimento de
informacdes uteis na solugcao de problemas relacionados ao trabalho e na lida de
exigéncias especificas em situagdes problematicas. Destaca que as organizagdes
carecem aumentar a consciéncia sobre a natureza da busca e do processamento
humano da informagao, envolvendo, assim, a compreensao de estilos e limites
cognitivos e das formas como as rotinas e as defesas emocionais podem
bloquear a aprendizagem. Salienta a necessidade de educar os individuos quanto
a gestao da qualidade e da quantidade de informacdes, além de desenvolver uma
cultura organizacional que valorize e encoraje o compartilhamento de

informacoes.

Freitas (1993), por sua vez, aponta que a gestdo da informacéo é o
processo pelo qual a empresa se informa sobre ela propria e seu ambiente, e
vice-versa. Este esta dividido em quatro subfungdes: a criagcdo das informacdes —
coleta, aquisicdao, captacdo; a comunicacdo das informagdes — circulacao,
transmissao, difusdo; o tratamento das informacgdes — transformacao, utilizagao,
interpretacdo; e, a memorizagdo das informagdes — em suas formas mais
diversas. Estes aspectos constituem a fung&o informacional de uma organizagéo,
sendo capazes de gerar um processo onde os individuos passam a se interrogar

sobre a qualidade desta informacéao, sua quantidade, custo e utilidade.

Do exposto, e resgatando o pensamento de Kunsch (2003) sobre

comunicacdo como uma ferramenta estratégica, cabe salientar que o desafio
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maior da informacdo pode estar no fato de habilitar os gestores a alcangar os
objetivos propostos para a organizagéo, através do uso eficiente dos recursos
disponiveis. Sendo assim, a informagdo € o que movimenta os gestores. A
auséncia de um fluxo constante de informagdes gera uma impoténcia por parte
dos individuos organizacionais, principalmente os lideres. O valor da informacéo e
a solidez das decisbes dos gestores estdo fundamentados na qualidade desta

informacéo.

Beal (2004) oferece um interessante olhar para a gestdo estratégica da
informagdo no ambiente organizacional, que vai além da simples administragao
de infra-estrutura de tecnologia e de sistemas de informagdo. Comungando das
idéias de Davenport (1998), defende que tal processo inclua, principalmente, o
comportamento informacional dos sujeitos (como a informagao € compartilhada),
a cultura organizacional (quais os valores e as crengas que encorajam os fluxos
informacionais e a busca por novos saberes) e a equipe informacional (Qquem sao
os individuos especialistas nas questdes ligadas a informagdo como elemento

estratégico).

Com o exposto, € possivel dizer que as idéias de Choo (2004), Davenport
(1998), Beal (2004) e Freitas (1993) complementam-se. Choo (2004) traz um
modelo que representa os processos que envolvem a informag¢ao organizacional.
Davenport (1998) e Beal (2004) complementam tais idéias ao apresentarem a
operacionalidade da necessidade, da busca e do uso da informacédo. E, por fim,
Freitas (1993) da énfase as fungbes destes procedimentos dentro das

organizagoes.



3 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL: A CRIAGAO E A GESTAO DOS
SABERES

Neste momento, s&o apresentadas questdes relacionadas a
contextualizagdo do termo conhecimento. S&o trazidos conceitos sobre a criagédo

e a gestdao do mesmo nos espagos organizacionais.

Para tanto, sédo utilizados, neste referencial, Le Coadic (1996), Demo
(1997), Nonaka e Takeuchi (1997), Sveiby (1998), Stewart (1998), Pimenta
(2000), Choo (2003), Davenport e Marchand (2004), Figueiredo (2005) e Terra
(2005).

3.1 CONCEITUANDO O CONHECIMENTO E CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL

Pode-se iniciar a conceitualizagdo do termo conhecimento, com o
pensamento de Le Coadic que o considera um saber, o resultado do ato de
conhecer. Explica, ao afirmar que “conhecer é ser capaz de formar a idéia de
alguma coisa [...] o saber designa um conjunto articulado e organizado de

conhecimentos a partir do qual uma ciéncia podera originar-se” (1996, p. 5).

Por sua vez, Demo destaca o impeto metodologico questionador [grifo do
autor] do conhecimento, sendo o questionamento a sua mola propulsora. Assim, o
conhecimento assume caracteristicas que o tornam desconstrutivo, afinal, “s6 é

questionavel aquilo que apresenta imperfeicbes ou erros, e sdao estes que
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promovem a necessidade de mudar. Para mudar, € mister desfazer alguma coisa,

e na medida da radicalidade, desfazer tendencialmente tudo” (1997, p. 17).

Logo, projetar o novo da ao conhecimento a condicdo inversa de
produzir certezas, apresentando-se como uma habilidade de lidar criativamente
com a incerteza, em uma relagdo dialética. “E muito mais um processo
interminavel de desmonte, do que uma fabrica de produtos duradouros” (DEMO,
1997, p. 18).

O conhecimento passa a se configurar como um aliado para o alcance
da inovagdo, o que o aproxima da competitividade mercadologica e do
consumismo. Mas tal condi¢ao alerta para a necessidade de um cuidado especial,
a fim de que o conhecimento ndo assuma a condi¢ao de inovagao pela inovacao,
mas sim, mantenha a idéia de preservar a pretensdo emancipatdria da

consciéncia critica.

O autor alerta que o conhecimento tem uma faceta interessante, a
valorizagao, segundo ele, sem precedentes, do saber pensar e do aprender a
aprender. Uma espécie de reagado ao desconstrutivismo, ou seja, uma capacidade
reconstrutiva de aprendizagem, configurando-se no conhecimento inovador, base
de sua consciéncia critica, que escreve a historia de busca pela emancipacéo do

ser humano.

Por outro lado, esta reconstrucdo acaba por ser proviséria, tendo em vista
a perspectiva humana de saber pensar e aprender a aprender. “O que bem se
pensa, ndo pode aparecer na cena como verdade definitiva, mas exatamente
como convite sempre renovado de renovagao” (DEMO, 1997, p. 34). Destaca-se,
todavia, o alerta para que este carater de provisoriedade n&o seja confundido com
a condicdo descartavel dos produtos competitivos trazidos pelo mercado. A
recomendagao € que sejam entrelagados dois elementos: o progresso técnico,
visando ao bem comum, com a inovacéo imposta pelo conhecimento. O futuro da
humanidade depende de seu passado. Mas ressalta que a provisoriedade carece

tornar-se uma constante.
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Caracterizando a desconstrucdo e a reconstrugdo, bem como a
provisoriedade dos saberes, trazidos por Demo (1997), Le Coadic (1996)
considera o conhecimento, assim como a informacao, dois elementos interligados.
Quando o sujeito constata qualquer tipo de deficiéncia no seu estado de
conhecimento, imediatamente deve buscar a informacédo para reverter tal

realidade. A partir desta busca, um novo estado de saber é gerado.

Tal idéia € tomada por Sveiby (1998), que salienta a dificil tarefa de
conceituar o conhecimento. Lembra que o termo epistemologia — teoria do
conhecimento — provém da palavra grega episteme, que significa verdade
absolutamente certa. Mas considera que a natureza do conhecimento foge desta

definicdo de certeza total.

Nonaka e Takeuchi destacam que o conhecimento, ao contrario da
informacéo, refere-se as crengas e compromissos, pois “é a fungdo de uma
atitude, perspectiva ou intencado especifica [...]; esta relacionado a acgao [...] e,
como a informacéo, diz respeito ao significado. E especifico ao contexto, sendo
relacional” (1997, p. 63). Assim, consideram que a informagdo € um fluxo de
mensagens, e o conhecimento o resultado criado por este fluxo, sendo ancorado
nas crengas e nos compromissos do sujeito. Logo, o “conhecimento esta

relacionado a agdo humana” (1997, p. 63).

Para Sveiby, o conhecimento transmitido socialmente se confunde com as
experiéncias que o sujeito possui em relagdo a realidade. Mesmo porque as
novas experiéncias sao assimiladas, tendo por ponto de partida os conceitos
tacitos incorporados, previamente, por este sujeito.

Os individuos mudam, adaptam os conceitos a luz de suas
experiéncias e reinterpretam a linguagem utilizada para expressa-los.
Quando uma palavra ou um conceito novo € incorporado a um sistema
de linguagem antigo, um influencia o outro. O prdprio sistema enriquece

0 que o individuo lhe conferiu. Todo o nosso conhecimento, portanto,
possui uma dimenséo tacita (1998, p. 36).

Cabe aqui retornar a Demo (1997), quando observa a formagao do sujeito
intimamente ligada ao contexto cultural, tendo em mente a cultura como a

primeira prova do individuo, pois se aprende o que esta aprendido pelo meio ou
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de quem aprendeu mais ou do préprio conhecimento disponivel. O autor alerta,
ainda, que, para aprender, € fundamental desfazer ou superar estagios anteriores,
com uma tendéncia a evolugédo. Mas ressalta que isto ndo configura um processo
cumulativo, pois quando existe a inovacéo, propriamente dita, na aprendizagem,
ha uma pratica desconstrutiva dentro de uma visdo de reconstru¢ao integrada e

integral.

Sveiby (1998) considera que os sujeitos estdo em um constante
processo de geragao de conhecimentos por meio da andlise das impressdes
sensoriais recebidas. Assim, o conhecimento se materializa a partir do aprender,
esquecer, lembrar e compreender. Chama, entdo, o processo de saber®, que
configura a reunido de fragbes do pensamento, com o auxilio de percepcoes

sensoriais e de lembrangas, agrupadas e categorizadas.

Considera que o conhecimento humano é tacito, individual, orientado pela
acéo, baseado em regras, e que esta em constante mutagc&o. Sveiby (1998) avalia
que o conhecimento, normalmente, é visto como algo que nao é pratico, embora
essencialmente dindmico. Assim, traz a palavra competéncia como um
substantivo que pode caracterizar tal movimento. Afinal, representa o
conhecimento real, a habilidade, a experiéncia, os julgamentos de valor e as

redes sociais.

Em uma tentativa de conceituar conhecimento, Sveiby diz que é “uma
capacidade de agir [...]; a capacidade que uma pessoa tem de agir continuamente
€ criada por um processo de saber [...] ,ela € contextual. O conhecimento ndo
pode ser destacado de seu contexto” (1998, p. 44). Da continuidade a sua logica
afirmando que, quanto mais qualificado € o sujeito, mais apto esta para alterar as
regras de procedimento da sociedade e criar novas normas, configurando o
estagio que o autor chama de pericia. Observa que esta € intransferivel, pois da
ao individuo o poder de influenciar o modo de pensar e o comportamento das

pessoas.

% Expresséao usada por Michael Polanyi, citado por Sveiby (1998, p. 37).
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Neste sentido, retoma-se Demo (1997), ao lembrar que a realidade € algo
caracterizado pela imprecisdo, ndao como defeito, mas como modo de ser,
ampliando a idéia de que o real &€ complexo e impreciso. No ambiente
organizacional, quando da tomada de decisdo, as questdes que envolvem a
imprecisdo ficam mais afloradas. Sveiby (1998) contribui, ao lembrar que a
competéncia pode ser transferida de uma pessoa para outra, até alcancar o nivel
de pericia. Tal passagem, de um para outro, se da pela informagao ou pela
tradicdo (ou seja, pela pratica). E, para gerenciar a competéncia, faz-se

fundamental saber a melhor forma de transferi-la.

Abre-se um paréntese para citar Davenport e Marchand (2004).
Consideram que a principal razdo para essa ligagao estreita entre a informacgéo e
o conhecimento é o fato dos sujeitos, enquanto integrantes dos espacgos
organizacionais, estarem, constantemente, convertendo conhecimento em varias
formas de informacgao e adquirindo informacdes de outras fontes para melhorar o
seu conhecimento. Este vai-e-vem € necessario, pois os individuos podem
compartilhar seu conhecimento diretamente com as outras pessoas, mesmo
considerando-se as limitacbes envolvendo o tempo, a atengdo e o numero de

sujeitos que devem ser mantidos informados.

Cabe, ainda, observar que Sveiby nomeia informacdo, o que neste
estudo, chama-se de dados. Ao dizer que “a informacdo € desprovida de
significado e vale pouco” (1998, p. 51), tal concluséo é possivel. Mas aproxima-se
dos conceitos trazidos para alicergar o termo informacdo, quando ressalta que,
“todavia, o valor ndo esta na informacdo armazenada, mas na criagdo do

conhecimento de que ela pode fazer parte” (1998, p. 51).

Feita tal intervencgao, cita-se novamente Demo, quando destaca que o
poder do conhecimento é tdo incisivo quanto disperso, visto que esta presente,
mas é dificil de ser visto. “Por vezes, parece que nem existe, porque, agindo de
maneira mais qualitativa, debulha-se em microinfluéncias, tao diluidas, que ja nao
conseguimos caracterizar’ (1997, p. 243). Tal questdo vem a tona pois, para o
autor, o conhecimento € um fendmeno da tipica reconstrugcdo humana, supondo a

acgao de sujeitos.



80

3.2 A CRIACAO E A TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL

Referéncias em estudos que tratam da criagdo do conhecimento, Nonaka

e Takeuchi entendem que as organizagdes precisam se tornar capazes de criar

novos conhecimentos, difundi-los e incorpora-los a servigos, produtos e

sistemas. Afirmam que, principalmente as organizagdes japonesas sao peritas em

fomentar a informacdo de maneira continua, em fluxos lineares ou em espiral.

Caracterizam tal pensamento com o exemplo de organizagdes que, diante de

crises, costumam voltar-se para a criagdo do conhecimento, rompendo com o
passado e avangando rumo as novas oportunidades ainda nao testadas.

O medo de perder e a esperangca de tomar a frente as

impulsiona a prever as mudangas e a inventar algo novo — uma nova

tecnologia, um novo projeto de produto, um novo processo de produgéo,

uma nova estratégia de marketing, uma nova forma de distribuicdo ou
uma nova forma de servir seus clientes (1997, p. 3).

Observam que a idéia de inovagao passa a ser fundamental para a
criagao do conhecimento, visto que uma leva a outra, gerando aperfeicoamentos
e melhorias continuas. O grande desafio de manter-se em constante inovagéo
passa pelo fato de abandonar o que vinha sendo um sucesso, forgando a
organizagdo a tornar obsoletas as vantagens até entdo existentes. E uma aposta

na criacao de conhecimento.

Entretanto, frente ao exposto, cabe abrir um espago para trazer
consideracgdes feitas pelos autores acerca dos tipos de conhecimento, o tacito e o
explicito. Comparam o conhecimento explicito com a ponta de um iceberg, visto

que o tacito é dificilmente visivel e exprimivel.

O conhecimento tacito caracteriza-se como sendo pessoal, complexo de
formalizar, o que acaba por comprometer sua transmissao e compartilhamento.
Esta embrenhado nas acdes e nas experiéncias de cada individuo, nas suas
emocdes, valores e idéias. Pode ter duas dimensdes: uma técnica, ou seja, o que
os autores chamam de know how, uma habilidade informal; ou uma outra,

cognitiva, que s&o modelos mentais, crengcas e percepgdes inerentes ao ser
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humano. Por sua vez, o conhecimento explicito € algo facilmente sistematizado,
transmitido seja eletronicamente ou mediante armazenamento em bancos de

dados.

Assim, observa-se que a experiéncia € a forma padrao do conhecimento
tacito e sua disseminagdo sedimenta o conhecimento explicito. No entanto, a
criacdo do conhecimento na organizagdo sé acontece no momento em que o
conhecimento explicito é validado pela experiéncia. E tornar a experiéncia

individual e coletiva aberta a todos os sujeitos ou grupos dos quais fazem parte.

Abre-se um espago para falar de um novo tipo de conhecimento trazido
por Figueiredo (2005): o conhecimento potencial. Em uma tentativa de
visualizacdo desta tipologia, o autor sugere a forma da piramide, onde o
conhecimento tacito € a base, o explicito € o topo e o potencial seria um

intermediario entre os dois.

O conhecimento tacito é aquele implicito: esta na cabeca de cada sujeito
organizacional, podendo ser considerado o0 mais importante para as
organizagbes. Mas, ao mesmo tempo, ele ndo pertence a elas, pois esta
associado a capacidade de agir de cada individuo, as habilidades, experiéncias,
competéncias e raciocinio. Este tipo de conhecimento é criado e compartilhado
em torno das relacdes entre os humanos e o mundo & sua volta. E construido

através de experiéncias praticas e trocas espontaneas.

Figueiredo considera o conhecimento explicito como o resultado do
compartilhamento do conhecimento tacito. Entende como o estado mais nobre
que a informacgao atinge, pois se configura com propdsito e potencial gerador de
conhecimento, tornando-se uma espécie de produtor de insights na mente
humana. “[...] Também pode ser comparado a um estimulo e atalho que levam as

pessoas a formagéo do conhecimento tacito” (2005, p. 53).

O gerenciamento do conhecimento passa a ser responsavel por propiciar
um ambiente que estimule e desperte nos sujeitos o interesse de aperfeicoamento

e a vontade de oferecer o seu melhor. A geragdo de conhecimento explicito é,
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assim, a contribuicdo no processo de explicitagdo do saber, estando o sujeito
organizacional de acordo com a idéia de que o seu saber seja repassado a outro.

Figueiredo (2005) observa que o conhecimento potencial € uma nova
perspectiva, fortalecida pela recente evolugdo da tecnologia da informacéo e da
ampliacdo da capacidade de manipulacdo e processamento de dados dos
computadores atuais. Esta relacionado ao saber que se pode obter e extrair a
partir da analise de grandes volumes de dados, dados estes que, geralmente,

estdo na maquina, em algum lugar, e pouco dizem.

Consiste em garimpar as bases de dados em geral, mas principalmente
aqueles sobre os clientes e os registros de transa¢cdes comerciais realizadas,
objetivando encontrar e obter regras de comportamento, habitos de consumo e
perfis, entre outros. As respostas sao utilizadas pela organizacdo como
ferramenta estratégica para aprimorar a eficiéncia competitiva, tatica e

operacional, logo, os resultados.

Figueiredo (2005), assim como Nonaka e Takeuchi (1997), reforcam a
idéia de que existe um momento fundamental para a criagdo do conhecimento
na organizagdo: a conversdo do conhecimento tacito em explicito. A forma
subjetiva e intuitiva do conhecimento tacito dificulta sua sistematizagdo e/ou
transmissdo por métodos logicos, visto que ha uma necessidade de ser
transformado e apresentado em palavras ou numeros, a fim de ser comunicado.
Quando esta passagem é feita com sucesso, o conhecimento estd sendo
criado. Pode-se ver o conhecimento potencial como um intermediador deste

processo.

Logo, o conhecimento tacito possui suas limitacbes e, para corrigi-las,
precisa estar diretamente ligado ao ato de comunicagao, conceito apresentado
por Lasswell (1978), sendo agente de agao, formagéao, integragdo e construgao.
Assim, “o conhecimento tacito precisa se tornar explicito”, como salienta Stewart,
pois “0 que nao foi dito precisa ser dito em voz alta; caso contrario, ndo pode ser

examinado, aperfeicoado ou compartilhado” (1998, p. 66).
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Para tanto, retomando-se Nonaka e Takeuchi, cabe a organizagéo e seus
sujeitos respirarem um clima de auto-renovagédo constante. “A organizagdo nao
pode criar conhecimento por si mesma, sem a iniciativa do individuo e a interacao
que ocorre dentro do grupo [...] Os membros da equipe criam novas perspectivas
através do dialogo e do debate” (1997, p. 14). Tal conversagdo, conforme os
autores, pode gerar conflitos e divergéncias, sendo estes os elementos para
conduzir os individuos a questionarem as idéias postas e a compreenderem suas
experiéncias com outros olhares, transformando, assim, o conhecimento pessoal

em organizacional.

Com base nestes pressupostos, cita-se Choo (2003), que considera o
conhecimento organizacional uma propriedade coletiva da rede de processos de
uso da informagédo, onde os sujeitos envolvidos criam significados comuns,
descobrem novos conhecimentos e se comprometem com certos cursos de agao.
Assim, emerge quando os trés processos de uso da informagéo (criagdo de
significado, construgdo do conhecimento e tomada de decisdo) se integram em
um ciclo continuo de interpretacdo, aprendizado e acdo. Neste contexto, ndo se
pode deixar de considerar a cultura da organizagdo, com 0s papeéis a serem
desempenhados, os relacionamentos, as regras e 0s recursos que tornam a

informacgao significativa e util.

O autor citado destaca que a manutengao e a geragao do conhecimento
organizacional sdo constantes desafios, devido as suas caracteristicas (fluido,
discutivel, localizado e de dificil controle). Assim, passa a ser conhecimento
interpretado, onde as interpretacdes diferem de acordo com as pessoas que estao
percebendo, participando e reagindo aos acontecimentos de uma situagdo. O
conhecimento organizacional € plausivel, entdo, de ser localizado e mediado,
sendo gerado através do cumprimento de tarefas e pelo uso de suportes no

ambiente fisico e social.

A importancia do conhecimento organizacional é vista por intermédio de
sistemas de significados de que a organizacao se utiliza para atribuir destaque e

relevancia as novas informacdes e novos saberes. Sua eficacia mostra-se na
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medida em que sua capacidade de alimentar o crescimento e a renovagao da

organizagado se manifesta.

Assim, partindo da idéia de que o conhecimento é criado pela interacao
entre 0 conhecimento tacito e o explicito, Nonaka e Takeuchi (1997) apontam
quatro diferentes modos para sua conversao: a socializagdo (de conhecimento
tacito em conhecimento tacito); a externalizagdo (de conhecimento tacito em
conhecimento explicito); a combinacdo (de conhecimento explicito em
conhecimento explicito) e a internalizagdo (de conhecimento explicito para
conhecimento tacito). Estes estao representados na Figura 5, sendo detalhados a

seqguir.

Conhecimento Tacito em Conhecimento Explicito

Conhecimento Tacito Socializagdo Externalizagéo

para

Internalizagao Combinacéao

Conhecimento Explicito

Fonte: Conforme Nonaka e Takeuchi (1997, p. 69).

Figura 5: Quatro modos de conversao do conhecimento

A socializagao € uma forma de compartilhamento de experiéncias, com o
uso de modelos mentais ou habilidades técnicas partilhadas, a linguagem n&o é o
canal fundamental, isto porque os aprendizes adquirem a arte de seus mestres
através da observacgao, da imitacdo e da pratica. Afinal, acreditam que a mera
transmissao de dados faz pouco sentido se desconectada das emocdes e dos

contextos a que a experiéncia esta associada.

Por sua vez, a externalizacdo esta baseada em um processo de
conversdao do conhecimento tacito em conceitos explicitos. Para Nonaka e
Takeuchi, “é o processo de criagdo do conhecimento perfeito, na medida em que
o0 conhecimento tacito se transforma em explicito, expresso na forma de
metaforas, analogias, conceitos, hipéteses ou modelos” (1997, p. 71). Mas

alertam para o fato de que, algumas vezes, as expressdes usadas sao
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‘inadequadas, inconsistentes e insuficientes” (1997, p. 71), havendo uma
necessidade de reflexdo [grifo dos autores] sobre as lacunas entre as imagens e
as expressodes, pois apontam que a criagao de conceitos € oriunda do dialogo ou

da reflexao coletiva.

O processo de sistematizacdo de conceitos € o que caracteriza a
combinacdo. Os meios para isto sdo documentos, reunides, conversas e a rede
de trocas a partir do uso da tecnologia como, por exemplo, os computadores.
Assim, novos conhecimentos sdo gerados com a classificagdo, o acréscimo, a

combinacgao e a categorizagado do conhecimento explicito.

E, finalmente, a internalizagdo ocorre quando o conhecimento explicito
incorpora-se ao conhecimento tacito. Nonaka e Takeuchi chamam a esse

processo de aprender fazendo [grifo do autor].

[...] Quando sao internalizadas nas bases do conhecimento
tacito dos individuos sob a forma de modelos mentais ou know how
técnico compartilhado, as experiéncias através da socializagao,
externalizagao e combinacéo, tornam-se ativos valiosos (1997, p. 77).

Todavia, os autores ressaltam que, para oportunizar a criagdo do
conhecimento nas organizagbes, 0 conhecimento tacito acumulado precisa ser
socializado com os sujeitos que a formam, o que vai acabar gerando o recomego

do processo, em uma nova espiral de criacao do conhecimento.

Em primeiro lugar, o modo de socializagdo normalmente
comega desenvolvendo um campo de interagdo. Esse campo facilita o
compartilhamento das experiéncias e modelos mentais dos membros.
Segundo, o modo de externalizagdo é provocado pelo didlogo ou pela
reflexdo coletiva significativa, nos quais o emprego de uma metafora ou
analogia significativa ajuda os membros da equipe a articularem o
conhecimento tacito oculto que, de outra forma, é dificil de ser
comunicado. Terceiro, o modo de combinacdo € provocado pela
colocagao do conhecimento recém-criado e do conhecimento ja existente
proveniente de outras segbes da organizagcdo em uma rede,
cristalizando-os assim em um novo produto, servico ou sistema
gerencial. Por fim, o aprender fazendo provoca a internalizagédo (1997,
p. 80)

Na Figura 6, a seguir, tal raciocinio é visualizado.
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Dialogo

Socializagao Externalizacao

) /—ﬁ\\ Associacao do
Construcao conhecimento
do campo [ QU explicito

Internalizacao Combinacao

Aprender fazendo
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80).

Figura 6: Espiral do Conhecimento

Assim, o conteudo do conhecimento criado por cada modo é naturalmente
diferente, explicam os autores. Isto porque a socializagdo vai gerar o
conhecimento compartilhado, como modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas. Logo, a externalizagao configura-se em conhecimento conceitual;
e a combinagao gera o conhecimento sistémico. Por fim, a internalizac&o é capaz
de dar origem ao conhecimento operacional. Isto desencadeia um processo de
interacdo entre o conhecimento tacito e o explicito em uma escala cada vez
maior. Trata-se de um processo que se inicia no individual e se amplia nas
comunidades de interagao, cruzando os limites que separam os diferentes niveis

formadores da organizacgéo.

3.3 O CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES
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Levando em consideragdo os aspectos que contemplam a criacdo e o
compartiihamento do conhecimento organizacional, Figueiredo destaca que é
possivel promover a concepg¢ao, o0 acesso, a transferéncia e o uso efetivo dos
saberes em beneficio dos negdcios. Isto o torna responsavel pela implementagéo
de “mecanismos e procedimentos dedicados a estimular a formacdo de
competéncias e prover a ampliagdo generalizada do conhecimento relevante em

todos os niveis desejados” (2005, p. 45).

Afirma que esta pratica existe com o intuito de contribuir para a
sedimentagcdo da memdria organizacional, com instrumentos prontos a responder
questdes internas e externas. Tal questao contribui para o fortalecimento dos
processos produtivos, melhorando os servigos ou produtos oferecidos, pois ha um
compartilhamento de informagdes e conhecimentos dinamico, veloz o suficiente

para alimentar a inovagéo e a vantagem competitiva.

Davenport e Marchand (2004) contribuem ao considerarem que a
gestdo do conhecimento esta fundamentada em duas categorias: a criagdo e o
uso do conhecimento. A primeira esta baseada no fomento a inovagdo em longo
prazo e no forte desempenho nos negocios. O foco € o conhecimento tacito,
havendo uma motivacgao na criagao, através de visdes audaciosas de produtos e
estratégias combinadas com culturas organizacionais que promovem o
compartilhamento, a transparéncia e a utilizacdo ativa do conhecimento e da
informacgdo. Ressaltam, assim como Nonaka e Takeuchi (1997), que mesmo o
colaborador do nivel mais basico, na escala hierarquica, é considerado capaz de
projetar experimentos de produgéo e trabalhar com clientes na criagdo de novos

produtos e processos.

A aplicacdo e o uso do conhecimento, por sua vez, estdo ligados as
questdes culturais, aos processos de trabalho e aos sistemas de informagao que
apdiam os trabalhadores. O elemento humano recebe destaque, pois se o
conhecimento esta nos individuos, e eles sdo os que decidem criar, utilizar e
compartilhar suas idéias para o alcance dos resultados, entdo, a gestdo do
conhecimento trata tanto do gerenciamento de pessoas quanto da informacéo e
das tecnologias da informacao.
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Os gestores devem olhar com atencdo para a forma como o
conhecimento adquirido pelas pessoas durante o seu trabalho pode ser
exportado e compartilhado na forma de informagdes confiaveis com o
resto da empresa [...] O desafio é se empregar conhecimento de projeto
de toda a organizagdo e, ao mesmo tempo, garantir espago para a
inovagao e a criatividade de cada individuo (DAVENPORT; MARCHAND,
2004, p. 192).

Figueiredo (2005) reforca, entdo, a idéia de que a gestdo do
conhecimento permite a organizagao criar e potencializar redes, presenciais ou
virtuais, ativas em torno do saber dos sujeitos, unindo-os e inibindo sua evasao.
Para isso, eles sdo incentivados a redesenhar e remodelar o conhecimento
coletivo a todo instante, em uma espécie de estimulo ao trabalho cooperativo, o
que propicia o melhor ambiente para o alcance das metas e cumprimento dos

objetivos definidos previamente.

Terra (2005) observa a necessidade de algo que ele nomeia estratégia do
conhecimento. Aponta para projetos com vistas a gestdo dos saberes, como o
desenvolvimento de portais corporativos. Para tanto, precisa-se de uma visao
compartilhada por parte dos niveis da organizagéo, além da forma pela qual as
questdes relevantes da alta administracdo traduzem prioridades de producéo e
atendimento em servigos aliados a disseminagéo de conteudos.

As organizagdes atentas para tal questdo oferecem aos sujeitos muito
mais que documentos estratégicos, com informacdes de mercados, clientes,
concorréncia, custos e lucros. Trazem referéncias para o desenvolvimento, a
disseminagao, a protecdo e o uso de competéncias, conhecimentos e ativos
intangiveis. Logo, “a organizagcdo passa a ter uma visao clara dos conjuntos de
conhecimentos prioritarios que sustentam seus imperativos estratégicos” (TERRA,
2005, p. 115).

Este acesso a estratégia do conhecimento pode configurar-se em um
estimulo para os sujeitos organizacionais, pois aumenta sua confianca e sua
prontiddo para assumir riscos, criando um ambiente mais cooperativo. Isto esta
relacionado a cultura da organizagdo. Estes elementos na gestdo do
conhecimento, conforme o autor, envolvem confianga na competéncia do trabalho

dos colegas; em nao esconder ou sonegar informagdes; no incentivo as criticas
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construtivas e no fato de que os desentendimentos devem ser resolvidos de forma
transparente e profissional. E possivel dizer que a comunicacdo é um forte
elemento neste contexto, podendo colaborar substancialmente na promocao

deste clima.

Terra (2005) complementa ao dizer que a gestdo do conhecimento nédo é
uma novidade. Nova € a maneira como ela estda se tornando um elemento
explicito nas organizagbes. Assim, a comunicagdo pode ser vista como
responsavel pela disseminagao das informacdes e conhecimentos, além de aliada
na transformacgao cultural, através de mensagens que percorrem a organizagéo e
os significados comuns produzidos. Seus codigos ou signos sdo determinados por
uma linguagem, a qual carrega intrinsecamente os valores e o0s pressupostos
basicos do espaco ambiental. A comunicagao transforma as concepg¢des mais
arraigadas da organizagao em artefatos visiveis, determinando o comportamento
dos individuos. Segundo Pimenta, “a comunicacéo é o reflexo da cultura humana,

ao mesmo tempo em que possibilita a sua construgao” (2000, p.15).

Frente ao exposto, Figueiredo aposta na gestdo dos relacionamentos da
organizagdo com seus publicos, como uma iniciativa que alavanca o
conhecimento, a partir de diferentes contatos estabelecidos por intermédio das
relacbes diarias mantidas no espago organizacional, tanto interna como
externamente.

A gestdo de relacionamento para os fins da gestdo do
conhecimento pode comecgar pela analise dos vinculos essenciais aos
negocios estabelecidos, considerando a performance, os propositos e a
eficacia deles em relagdo ao uso, produgao, aplicagdo do conhecimento

e seus efeitos, além da identificacdo de vinculos essenciais que a
empresa deveria e ndo esta estabelecendo (2005, p. 247).

Ha, entdo, uma necessidade dos sujeitos interagirem eficazmente,
oportunizando a revelacdo de bons conhecimentos e novas oportunidades de
aprendizado. Estes contatos se configuram em captadores, onde tanto
aprendizagem como uso, criagdo ou aplicagdo do conhecimento carecem estar
presentes para que haja evolugdo. Isto se justifica, pois se configuram

oportunidades para a obtencao de informacdes e aprendizado.
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Pode-se considerar que as tecnologias apresentam-se como
interessantes aliados neste processo de gestdo de relacionamentos e de
conhecimento. Figueiredo (2005) traz o conceito de Business to Stakeholder
(BtoS), viabilizado a partir de um empreendimento em web, visando a interagcao
entre todos os publicos de interesse para o sucesso da organizagao. Indica que
tal acao pode ser um tipo de portal corporativo. Estas questdes que envolvem o
uso de tecnologias, como portais corporativos, serdo apresentadas, mais

profundamente, no proximo capitulo.



4 PORTAIS CORPORATIVOS: A FERRAMENTA VIRTUAL NA REALIDADE
ORGANIZACIONAL

Neste momento, faz-se pertinente apresentar o referencial teérico com os
conceitos, tipologia e caracteristicas dos portais corporativos. Também sé&o
abordados temas como os beneficios da implementacdo e uso dos portais
corporativos, além da sua relagio com a gestdo da informagcédo e do

conhecimento nas organizagoes.

S&o citados os autores Shilakes e Tylman (1998), Reynolds e
Koulopoulos (1999), Eckerson (1999), Firestone (1999), White (1999), Murray
(1999), Toledo (2002), Terra e Gordon (2002), Terra e Bax (2003), Freitas (2004)
e Terra (2005). Utilizar-se-a, ainda, Chanlat (1996) como referéncia de apoio.

4.1 ENTENDENDO PORTAIS CORPORATIVOS

O excesso de informagbdes no ambiente organizacional, armazenadas em
locais de dificil acesso, ou fluxos de informacdo e de comunicagao repletos de
ruido, sdo aspectos que prejudicam o funcionamento eficiente dos tramites
organizacionais. Os portais corporativos surgem como uma alternativa de
integracao entre os dados n&o-estruturados e aqueles estruturados em bancos de
dados, agilizando o acesso a informagdo em um ambiente personalizado,

podendo configurar-se em uma ferramenta on line de gestao, disponivel na web,
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visando a otimizagcdo para o relacionamento das organizagbes com 0s

stakeholders?®.

Freitas destaca que o portal corporativo “traz a funcionalidade de oferecer
acesso simplificado as informagdes e aplicagdbes para as mais diversas
comunidades existentes dentro e fora da organizagdo” (2004, p. 27). Assim,
facilita a busca por informagdes em diversas fontes disponiveis, agregando valor
a atuagdo do colaborador e a organizagdo, visto que viabiliza melhor

posicionamento para a tomada de decisio.

Reynolds e Koulopoulos (1999)?” trazem um histérico da evolugdo dos
portais conhecidos hoje pelos usuarios. Contam que, em meados da década de
90, com a chegada da Internet comercial, os portais eram mecanismos de busca,
que tinham por finalidade a facilidade de acesso as informacgdes, a partir dos
documentos disponibilizados na rede de computadores, com pesquisas
booleanas® e navegacao entre links por meio de associagbes. O processo
evoluiu, algumas paginas da Internet se configuraram em sites de navegacéo,
objetivando agilizar o acesso as informagbes e documentos, a partir de
categorias, com a indicagdo do conteudo procurado. Um exemplo conhecido é o
Yahoo, langado em 1996.

O passo seguinte foi a disponibilizagdo de fun¢des de integragdo, como
chats, comunidades de interesse e foruns, customizacdo de conteudo a partir do
interesse do usuario e acesso direto a conteudos especializados € comerciais.
Observam que a evolugdo dos portais na web segue a seguinte sequéncia:
pesquisa booleana, navegagao por categorias, personalizagdo e expansao de

funcdes para outras areas dos ambientes de informagao e comerciais.

% upg pessoas sao stakeholders porque se situam em uma categoria afetada pelas decisbes de
uma organizagdo ou porque suas decisdes afetam a organizagédo. Entenda-se, portanto, que os
stakeholders participam das decistes da empresa” (FRANCA, 2004, p. 59).

% REYNOLDS, H; KOULOPOULOS, T. Enterprise knowledge has a face (1999). Disponivel em:
<http://www.intelligententerprise.com/dbarea/archives/1999/993003/feat1.jhtml>. Acesso em: 10 de
abril de 2006.

2 Pesquisas que seguem principios baseados na légica Booleana desenvolvida pelo matematico
inglés George Boole, onde é possivel estabelecer relagdes entre os termos de busca. Este recurso
ajuda a estreitar a busca, permitindo focalizar aspectos especificos de interesse (FREITAS, 2004,
p. 95).
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Eckerson (1999)29 explica que as primeiras versdes dos portais
corporativos, com informag¢des organizacionais e mecanismos de busca,
evoluiram para ambientes complexos e interativos, que desenvolvem a
produtividade do colaborador. Freitas (2004) colabora, lembrando que o termo
portal corporativo também €& conhecido por outras expressbes: portal de
negocios, portal de informagbdes corporativas e portal de informagbes
empresariais. Por sua vez, Firestone (1999)*° observa que o uso de diferentes
termos, por parte dos consultores e analistas de mercado, bem como por
fornecedores de softwares, refere-se as caracteristicas dos produtos oferecidos. A
intencdo € encantar os gestores interessados em investir na area de tecnologia da

informacéo.

Cabe destacar as consideragdes de Terra e Bax (2003), as quais
registram que os portais corporativos também sdo conhecidos como EIP’s
(Enterprise Information Portals). Sdo ambientes visuais muito parecidos com os
sites encontrados na Internet, mas mais complexos, pois se tratam de
ferramentas destinadas para apoiar a missao, as estratégias e os objetivos da
organizagdo. Visam contribuir com a criagcdo e o gerenciamento de um modelo

sustentavel de negocios.

O termo ‘portal de informagdes empresariais’ foi usado pela primeira vez
em um relatério apresentado por Shilakes e Tylman (1998)*", em novembro de
1998. Os autores o definem como aplicativos que permitem as organizagdes
liberar informag¢des armazenadas, seja interna ou externamente, disponibilizando
aos colaboradores uma fonte de acesso a informacao personalizada necessaria

para a tomada de decisao.

Verifica-se que os autores aliam duas fungdes, uma ligada a tomada de

decisao, e outra ao processamento colaborativo, embora este ultimo tenha pouco

2 ECKERSON, W. W. Business Portals: Drivers, Definitions and Rules (1999). Disponivel em:
<http://icities.csd.uoc.gr/related/papers/businessportals.pdf>. Acesso em: 10 de abril de 2006.

% FIRESTONE, J. M. Defining the Enterprise Information Portal (1999). Disponivel em:
<http://www.dkms.com/papers/eipdf.html>. Acesso em: 10 de abril de 2006.

" SHILAKES, C; TYLMAN, J. Enterprise information portals (1998). Disponivel em:
<http://www.sagemaker.com/company/lynch.htm>. Acesso em: 10 de abril de 2006.
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destaque. Defendem a idéia do EIP como um ambiente de acesso a uma
variedade de dados, conteudo e aplicagdes.

)*? conceitua EIP como um

Complementando tais idéias, White (1999
instrumento que oferece ao usuario uma unica interface com as informacgdes da
organizagdo. Categoriza os portais em dois tipos: para processamento de
decisbes, que colabora com os gestores no acesso as informagdes, objetivando a
tomada de decisdes; e para processamento colaborativo, que oferece condicdes
para a organizagcao compartilhar informacdes dos diversos grupos de trabalho
como, por exemplo, documentos ligados as rotinas administrativas (e-mail, atas,

memorandos, oficios, etc.).

No olhar de Murray (1999)*, ha um amadurecimento do conceito de
portal, visto que se apresentam conectando tudo e todos que necessitem de
ferramentas para atuar em parceria. Pensa que os portais precisam atender as
necessidades dos sujeitos organizacionais, deixando de ser somente um
instrumento que auxilie na tomada de decisdo ou no simples acesso a
informagdes. Por sua vez, Reynolds e Koulopoulos (1999), citados
anteriormente, entendem o portal como um espago para exposicao e
fornecimento de informagdes especificas de uma organizagdo e seus negocios,
colaborando com os usuarios na busca de informacdes importantes para suas
praticas. Consideram o portal corporativo como um sistema de informacgdes
centrado no usuario, integrando e divulgando conhecimentos e experiéncias de
individuos e equipes, atendendo as necessidades das organizagdes baseadas no

conhecimento.

Dizem, ainda, que o portal corporativo visa expor e disponibilizar
informagdes especificas, tornando os usuarios mais competitivos. Logo,
necessitam de um modelo bidirecional, capaz de subsidiar suas necessidades em
relacdo aos saberes, com ferramentas interativas de gestado de informagéo e de

conhecimento.

%2 WHITE, C. The Enterprise Information Portal Marketplace (1999). Disponivel em:
<http://www.decisionprocessing.com/papers/eip1.doc>. Acesso em: 10 de abril de 2006.

¥ MURRAY, G.The portal is the desktop (1999). Disponivel em:  <http://www.e-
promag.com/eparchive/index.cfm?fuseaction=viewarticle&ContentID=166&websiteid>. Acesso em:
10 de abril de 2006.
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Assim, pode-se dizer que o portal tem por finalidade a eficiéncia e a busca
pela vantagem competitiva nos espagos organizacionais, intensificando a relagao
entre as organizagdes e seus publicos. Terra e Bax (2003) destacam que o
objetivo dos portais esta no desbloqueio das informagdes armazenadas,
disponibilizando-as aos colaboradores, a partir de um ponto de acesso unico. Este
local se apresenta como um ambiente onde sio disponibilizadas informagdes
uteis para a tomada de decisdo, nos diferentes niveis, estratégico, tatico e

operacional.

Sao ferramentas fundamentais para o compartilhamento de informacdes e
conhecimentos, pois sao capazes de promover as condi¢cdes ideais para o
e-business®, com a integracdo, em tempo real, de diferentes sistemas de
informacgdo. Assim, sdo interessantes instrumentos para capturar, organizar e
compartilhar informagdes, principalmente nas organizagcbes que visam ao

gerenciamento de informagdes e ao compartiihamento de conhecimento.

Os portais corporativos surgem como uma opg¢ao para solucionar
problemas, desafiando as organizagdes a se tornarem mais ageis e aptas e, por
consequéncia, competitivas, apostando no conceito de inteligéncia empresarial.
Terra e Bax (2003) destacam alguns problemas que, com a chegada dos portais

corporativos, sdo rapidamente resolvidos pelas organizagdes.

Estas questdes dizem respeito aos sistemas néo-integrados e formatos
de arquivos incompativeis entre si; dificil acesso e pouca agilidade no acesso a
informacgéo; sobrecarga de dados desnecessarios; publicagdo desorganizada,
sem controle de fluxo ou aprovacdo para tal, redundancia, duplicagcdo e
ambiglidade das informagdes publicadas; diversidade nas formas de buscar e
acessar documentos; dificuldade para a publicacdo de informagdes que podem
vir a contribuir para a disseminacdo dos saberes no ambiente organizacional;
falta de politicas de seguranga, o que pode deixar a organizagao vulneravel a
ataques internos e externos; sobrecarga de atendimentos nos departamentos de

suporte ao usuario, geralmente mal preparados para o uso da rede; e,

¥ “Toda e qualquer transagao comercial que envolve a compra de um produto ou servigo através

de um canal eletrdnico que conecta clientes, parceiros e fornecedores” (FREITAS, 2004, p. 94).
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arquiteturas ou sistemas de informagédo que dificultam a integracdo de dados e

informacgdes.

4.2 TIPOLOGIA E CARACTERISTICAS DOS PORTAIS CORPORATIVOS

Toledo (2002) faz um interessante apanhado sobre as caracteristicas dos
portais. Conclui que podem ser classificados em relagdo ao contexto onde séo

usados ou em relagao a funcdo que exercem.

Quanto ao contexto, podem ser publicos ou corporativos. Conceitua que o
portal publico, também conhecido por portal web, portal Internet ou portal de
consumidores, oportuniza ao usuario uma unica interface a imensa rede de
servidores que compdem a Internet. Atrai o usuario da Internet em geral,
estabelecendo um relacionamento e constituindo-se em uma midia adicional para
0 marketing de produtos. O portal corporativo, por sua vez, € definido pela autora
como uma evolugado da intranet, apresentando novas tecnologias que facilitam a
captura, armazenamento, recuperacao e distribuicdo das informagdes oriundas de

multiplas fontes.

No referente a fungdo, Toledo (2002) indica que estes se dividem em:
portais com énfase em suporte de decisdo, com énfase em processos
colaborativos e como suporte a decisao e processamento colaborativo. Os portais
com énfase em suporte de decisdo oferecem aos gestores o acesso as
informacdes corporativas para a tomada de decisdes. Por sua vez, os portais com
énfase em Processos Colaborativos ofertam informagdes sobre a cadeia
produtiva tradicional, armazenadas e manipuladas por aplicativos corporativos, e
informagdes geradas por sujeitos fora desta cadeia. Os Portais de Suporte a
Decisdao e Processamento Colaborativo conectam os usuarios a todas as
informagdes e pessoas necessarias para a realizagdo dos negocios. Sao

consolidados, em um mesmo ambiente, aplicativos de gerenciamento de
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conteudo, processamento de decisoes, groupware35, workflow®, correio

eletrénico, inteligéncia empresarial, sistemas especialistas, etc.

Estes trés tipos se subdividem como é mostrado na Figura 7.

Classificagao dos Portais

Portais quanto ao Publicos

contexto que sdo usados .
Corporativos

De Suporte de Decisao

Portais quanto a fungao
que exercem

De Processos
Colaborativos

De Suporte a Deciséo e
Processamento
Colaborativo

Fonte: Elaborado a partir de Toledo (2002).

Figura 7: Classificagdo dos portais

Portais de Informacao e
Conteudo

Portais de Negocios

Portais de Suporte a
Deciséo

Portais Colaborativos
Portais Especialistas

Portais de Informacgéao
Empresarial

Portais de Conhecimento

Cabe destacar as caracteristicas de cada um dos tipos mostrados:

a) O portais com énfase no suporte de decisdes podem ser de informagao

ou conteudo, de negdcio ou de suporte a decisdo. Os do tipo de informagdes ou

conteudo organizam acervos a partir de temas ou assuntos. N&o ha interatividade

nem processamento colaborativo entre usuarios e especialistas, sendo assim

insuficiente para atender aos objetivos de negdcios organizacionais.

*® Grupos de trabalho (FREITAS, 2004).
% Fluxos de trabalhos e documentos (FREITAS, 2004).
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O portal de negécios, conforme os estudos de Toledo (2002), disponibiliza
informagdes referentes a documentos de interesse e/ou pertencentes a
organizacao. Configura-se no ponto de partida para aplicativos de gerenciamento
de conteudo e de processamento de decisdes, conectando o usuario as

informagdes apresentadas de forma estruturada e ndo-estruturada.

Por fim, o portal de suporte a decisédo utiliza ferramentas para capturar
informagdes armazenadas em bases de dados operacionais, no datawarehouse®’
ou, ainda, em sistemas externos a organizagdao. Com essas informacgdes, séo
gerados relatorios e analises do negocio, distribuidos eletronicamente aos
diversos niveis de tomada de decis&o na organizag&o.

b) Os portais com énfase em processos colaborativos sdo subdivididos
em: portais colaborativos e portais especialistas. O Portal Colaborativo usa
ferramentas colaborativas para groupware e workflow, para prover acesso as
informagdes geradas pelos individuos organizacionais. As informagdes s&o, na
maioria das vezes, ndo-estruturadas, personalizadas, sendo visualizadas em
textos, memorandos, graficos, mensagens de correio eletrbnico, boletins

informativos, paginas web e arquivos multimidia.

O Portal de Especialistas relaciona e agrega os sujeitos a partir de
suas habilidades e experiéncias. E um meio de comunicacéo que aposta na troca
de experiéncias entre especialistas de distintas areas do conhecimento, em
tempo real, educacdo a distdncia e manutencdo de cadastro automatico de

especialistas.

c) Os Portais de Suporte a Decisao e Processamento Colaborativo s&o de
dois tipos: o Portal de Informagbes Empresariais (EIP) e Portais do
Conhecimento. O primeiro usa metadados e linguagem XML (Extensible Markup
Language)38 para integrar os dados nao-estruturados, mantidos em arquivos

textuais, relatorios, mensagens de correio eletrénico, grafico, imagens etc., aos

3 Repositério de dados, elaborado com a finalidade de dar suporte ao processo decisério e
estratégico da organizagao (FREITAS, 2004, p. 91).

Sistema padronizado de organizagdo de documentos desenvolvido pela Internacional
Organization Standards (1SO). Projetada para facilitar a comunicagéo entre sistemas conectados
na Internet, prové uma maneira facil de definir metadados associados ao contetido de recursos
web (FREITAS, 2004, p. 97).
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dados estruturados das bases do datawarehouse, fornecendo acesso as
informagdes organizacionais a partir de uma interface individualizada, disponivel

na intranet.

O Portal do Conhecimento configura-se em um ponto de convergéncia
dos portais de informacdes, colaborativos e de especialistas, pois implementa
tudo o que os outros tipos de portais apresentam e fornecem, com conteudo

personalizado, de acordo com a atividade de cada usuario.

4.3 OS PORTAIS CORPORATIVOS NAS ORGANIZACOES

Freitas (2004) aponta que os portais corporativos trazem beneficios no
que se refere a trés visdes distintas, como foi citado na introducéo deste estudo: a
visdo da area de TI, dos gestores e dos colaboradores. Esta pesquisa, tendo em
vista os objetivos que a balizam, deter-se-a nas duas ultimas. O autor traz uma
extensa tabela com o beneficio, sua descricdo e qual destes publicos é

beneficiado.

Inicia contemplando a reducdo dos custos com publicagdes, troca de
mensagens e distribuigéo fisica de informacgéo. Isto traz ganhos para a visdo dos
gestores, pois o portal viabiliza a publicagdo da informacdo de forma simples e
agil, reduzindo os tramites e gastos a partir do uso de impressos. Possibilita-se,
ainda, quando necessario, a corre¢cao de dados e informagdes sem gerar novos

custos.

Ainda na linha da reducao dos custos, o uso dos portais esta diretamente
ligado a diminuicdo de gastos operacionais, com a eliminagdo de banco de dados
redundantes. Ha uma unidade na disponibilizacdo dos dados e das informacdes,
pois sao abertos os bancos existentes na organizagao, dispensando aqueles
trazidos ou formados pelos usuarios e gestores. Isto quer dizer que ndo deveria
haver duplicidade de dados e um controle maior da informacéo que circula entre

0s sujeitos organizacionais.
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Neste sentido, o portal traz um enxugamento no quadro de colaboradores
destinados ao gerenciamento das informagdes disponibilizadas, visto que
todos os individuos da organizagdo tém um determinado grau de autonomia
para 0 acesso, a publicagcdo e o gerenciamento das informagdes. Ha uma
otimizagao no uso do tempo dos responsaveis pelos bancos de dados, visto que
todos podem contribuir com a publicagdo e atualizagdo dos dados e das

informacoes.

Tal acesso gera uma redugao do tempo despendido com atividades de
baixo valor intelectual, principalmente nos setores administrativos, visto que
solicitagdes mais funcionais, como, por exemplo, relatérios de despesa,
solicitacdes de férias, atualizacdo de cadastro, passam a ser feitas pelo proprio
colaborador. Isto faz com que deixem de ser responsabilidades de um unico
departamento; por consequéncia, estes setores podem investir em atividades de

maior valor agregado.

Ainda se tratando de redugdes e, consequentemente, de ganhos para as
organizagbes, segundo Freitas (2004), os portais corporativos corroboram com a
reducdo de custos de armazenamento e trafego na rede interna, com a
manutencdo da capacidade de processamento dos microcomputadores e com 0

de custos com viagens.

Quer dizer que contribuem com o compartihamento de documentos,
diminuindo o uso de ferramentas, como, por exemplo, 0 e-mail com anexos,
reduzindo, assim, a carga que circula na rede interna da organizagéo. Isso faz
com que a capacidade dos equipamentos nao necessite de elevado
processamento, visto que os principais documentos estdo armazenados em um
repositorio compartilhado, e ndo mais nos computadores dos colaboradores. Mas,
cabe ressaltar que o acesso a informacgao esta de acordo com o perfil da funcéo
do colaborador ou da area a que ele pertence.

Ha, ainda, a possibilidade de criagdo de grupos de trabalho que,
através de ferramentas de colaboragdo, como chats e videoconferéncias,

conectam colaboradores situados em diferentes localidades, promovendo uma
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participagdo ativa na criagdo e no desenvolvimento de projetos, sem a

necessidade de deslocamentos, o que reduz, sensivelmente, custos com viagens.

Levando em consideragao a visdo do gestor frente aos beneficios do uso
de portais corporativos, Freitas (2004) salienta a protecdo do conhecimento
corporativo e a possibilidade de ampliagdo da seguranga empresarial, com a
aplicacdo das informagbdes e inteligéncia corporativa para a gestdo do
conhecimento e praticas de e-business. O portal corporativo possibilita a troca de
informacdes, bem como a disseminagdo do conhecimento entre usuarios e/ou
comunidades. Tal saber passa a pertencer ao ambiente organizacional. E
possivel até dizer que passa a ser “resultado na propagacdo e retengdo do
mesmo em caso de saida ou perda do especialista por parte da organizacéao”
(FREITAS, 2004, p. 45).

Alias, a retencao do conhecimento € um aspecto que contempla, além da
visdo do gestor, a percepgéo do colaborador com relagdo aos beneficios do uso
dos portais corporativos. Isto porque podem se configurar em espagos para
ferramentas de educacao a distancia e treinamento de pessoas. Tal flexibilidade
proporcionada € entendida como estimulo a continuagcdo do treinamento, visto
que ndo carece de deslocamento, por exemplo. Ha uma tendéncia ao
desenvolvimento de talentos e praticas dos negdcios, além do aumento da
produtividade individual e coletiva. Observa-se, ainda, a organizagao, tanto

interna ou externamente, como um ambiente colaborativo.

Lembrando as questbes referentes aos processos comunicacionais, e
atendendo a visdo dos usuarios e gestores, o portal corporativo € entendido como
um instrumento que favorece a melhoria na comunicagdo organizacional.
Freitas (2004) ressalta que o portal vem a aumentar significativamente as
trocas de mensagens entre os sujeitos de diversas areas, e niveis hierarquicos,
em diferentes ambientes e localidades. Também sao viabilizadas e enfatizadas a
comunicagado institucional e a interna, resgatando Kunsch (2003). Tal
intersecgao agiliza e facilita a tomada de decis6es. Cabe lembrar que, no portal
corporativo, “as informagdes estdo categorizadas, organizadas, atualizadas,

permitindo uma rapida consulta, sem a necessidade de solicita-las a outros
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departamentos, setores, e facilitando e agilizando a tomada de decisao”
(FREITAS, 2004, p. 45).

Na verdade, € proporcionado um clima visando ao aumento da
produtividade individual e coletiva. Isto se justifica pelo fato de o portal corporativo
possibilitar o acesso a todos os sistemas de que o colaborador necessita para
desempenhar suas atividades, inclusive remotamente. Ele estimula uma reducao
no tempo gasto na busca de informagdo, na publicacdo e na distribuicdo de
documentos e até mesmo de saberes. Observa-se que ha um ambiente propicio
para a reutilizacdo do conhecimento, acarretando, inclusive, um crescimento na

colaboracéo entre os pares, aumentando a produtividade.

Tanto o gerenciamento da informagédo, como do conhecimento, tendo ou
nao o uso dos portais como cenario, carece de um aspecto relevante para que
alcance o sucesso. Tal questdo ndo esta ligada as tecnologias da informacéo,
nem tdo pouco as métricas, que avaliam o retorno do investimento feito na
implementagdo dos portais corporativos. E um aspecto que contempla os
individuos e a cultura organizacional. Cabe lembrar Chanlat (1996), ao dizer que o
sujeito organizacional é um ser de palavra e acdo. Unico, é biopsicossocial, ser de
desejos, pulsdo, acao e reagao, sendo chamado pelo autor de Homo Simbolicus,
pois encontra na simbologia e nos pontos que norteiam a cultura, as bases de

sustentagado do ambiente organizacional.

Neste sentido, € importante garantir que o valor e a importancia que
rondam o gerenciamento da informacdo e do conhecimento, bem como a
implantagédo dos portais corporativos, estejam alinhados com a idéia de que cada
sujeito, de todos os niveis organizacionais, precisa estar envolvido e motivado
com tal acdo. Terra e Gordon salientam que “é preciso considerar com bastante
clareza como a organizagdo quer mudar a cultura, e os beneficios que resultardo
disso” (2002, p. 134).

Assim, as perspectivas de todos as partes interessadas (alta
administragao, usuarios, pessoal de Tl, entre outros) precisam ser consideradas
desde o inicio da implementagdo de qualquer um destes processos. Torna-se
pertinente destacar que os processos de comunicagcdo tém por base as partes



103

que o formam e as informagdes que circulam em suas mensagens, onde, sem tais

elementos, ele ndo ocorreria com eficiéncia.

Terra e Gordon (2002) alertam para casos onde, apesar dos beneficios no
uso dos portais corporativos, chamados por eles de portais de conhecimento
corporativo, muitas organizagdes investem em esforcos para equilibrar
tecnologias sofisticadas, novos processos e estratégias de capital humano.
Apontam que o problema esta no fato de algumas organiza¢des nao conseguirem
medir a distancia entre a cultura atual e a desejada. Para isso, ndo abrem mao da

alta diregéo estar envolvida ativamente no processo.

Mesmo assim, ndo deixam de considerar que os motivos para a mudancga,
o contexto dos negdcios e a racionalizagao para a transformagao da cultura sejam
compreendidos por todos. “Desenvolver simbolos tangiveis e claros de mudancga
para apoiar a cultura emergente, como pilares que as pessoas possam ver
amadurecendo com o tempo, € um atributo de planejamento importante” (TERRA;
GORDON, 2002, p. 150).

Os processos de comunicagdo ageis, com fluxos de informagao
descongestionados, sdo fundamentais nesta realidade, visto que, conforme os
autores citados, a mudanca, para ser bem-sucedida, precisa da participacdo das
pessoas, sendo por elas implementada. Para isso, recomendam projetos de
comunicacado e de marca, dando personalidade a implementagado de processos
relacionados a gestdo da informagédo e do conhecimento, com o uso de portais
corporativos, como importantes acdes estratégicas. Afinal, consideram que é
imprescindivel que as organizagdes se adaptem e aproveitem as oportunidades
oferecidas pelas tecnologias de ponta, visando, principalmente, expandir a

capacidade humana de comunicacao e de colaboracéo.

A partir do principio de que os portais corporativos visam concentrar os
fluxos de informacéao e disseminar o conhecimento, torna-se indispensavel que os
sujeitos organizacionais confiem nos dados e informagdes que ali estdo. Caso

contrario, rapidamente, irdo desconsiderar tal ferramenta.
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Para tanto, é pertinente um olhar especifico para a qualidade do que
circula nos ambientes dos portais corporativos. Terra e Gordon (2002) lembram
que, em alguns casos, esses instrumentos transformaram-se em depositos de lixo
[grifo dos autores], perdendo, rapidamente, a confiabilidade. Recomendam,
assim, uma série de praticas e politicas com foco em referéncias de alta

qualidade dentro do portal.

Uma alternativa é tornar a implementagao de um portal em um processo
continuo e cuidadoso, com a previsdo de uma estratégia de conteudo, antes de
qualquer trabalho de desenvolvimento. “A melhor maneira de se fazer isso é se
concentrar nos principais processos estratégicos de negdécios e dominios de
conhecimento [...]; formulando as perguntas certas é mais facil compreender as
fontes centrais de conhecimento” (TERRA; GORDON, 2002, p. 176).

Aconselham a existéncia de um processo de validacdo, a fim de que os
funcionarios possam confiar no conteudo acessado no portal. Além disso, a
montagem de um processo de captura de conteudo, com formato simples e util,
precisa ser providenciado. O colaborador precisa sentir-se a vontade e capaz de
navegar em tal espagco, sendo facil a forma como ira publicar conteudos no

ambiente do portal.

Também precisam encontrar, rapidamente, os conteudos que procuram,
com acesso imediato. Os autores trazem o conceito de timing perfeito, aliado a
qualidade do conteudo. Dizem que pode ser obtido mediante uma combinagao de
notificagdo personalizada, um processo de gestdo de conteudo rapido e a
habilidade dos funcionarios em formular seus pedidos de ajuda de acordo com os

diferentes niveis de prioridade.



5 O ENCONTRO: A AGENDA SETTING E A COMUNICAGAO NAS
ORGANIZACOES

Neste momento da pesquisa, pretende-se realizar uma discussdo, em
ambito tedrico, a fim de verificar a presenca dos pressupostos referentes a
hipotese de Agenda Setting nos processos de comunicagdo nas organizagoes.
Busca-se, nos fundamentos sobre os fluxos informacionais entre emissores e
receptores, nos espagos organizacionais, € na consequente geragdo de
conhecimento, perceber as proximidades entre informacdo e noticia, bem como
as relacbes entre sociedade e seus publicos, e organizagbes e seus

colaboradores.

Os portais corporativos sdo contemplados na medida em que se
configuram em um canal tecnolégico, que visa aprimorar as relagdes
comunicacionais entre os envolvidos no processo, disponibilizando a informacéao e
facilitando, assim, a geracdo de novos saberes. Esta ferramenta moderna, como
foi visto anteriormente, tem-se configurado como uma das melhores alternativas
para azeitar a comunicagdo nas organizagdes com seus publicos de interesse.
Nesta proposta, sdo vistos como o meio de comunicagao entre a organizagao e

os publicos, assim como as midias aproximam a noticia dos cidadaos®.

Para desenvolver a proposta descrita, utilizar-se-a os ensinamentos de
Pageés (1987), com a adogao de alguns dos fundamentos da técnica de Analise de
Conteudo. A base para tal procedimento estd na Pesquisa Bibliografica (GIL,

% Destaca-se que a informagao é matéria-prima tanto nos veiculos de comunicagcdo como nos
ambientes organizacionais.
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1999) realizada. De posse dos conteudos, estes foram dispostos em quatro
grandes grupos: Comunicagdo, que se desdobra em Comunicagdo nas
Organizagbes e na hipotese da Agenda Setting; Informagdo; Conhecimento e
Portais Corporativos, apresentados nos quatro primeiros capitulos deste estudo. A
partir dai, busca-se a relagao entre eles, tendo como ponto de partida a intencao
de verificar a aplicabilidade dos conceitos e pressupostos da Agenda Setting nos

espagos organizacionais.

Como indica Pagés (1987), sao trazidos esquemas representativos a
respeito de cada um dos temas que envolvem a presente discussao®’. Estes s&o
criados a partir das falas [grifo nosso] dos autores citados, transformando-se em
auxiliares na busca por ligagdes e/ou contradigdes nos discursos. Permitem a
realizacao de comparacdes que posteriormente irdo corroborar para a analise e
interpretacdo dos dados coletados, sendo possivel, assim, tecer consideragbes
sobre as conexdes encontradas a partir do pensamento tedrico levantado e os

objetivos da pesquisa.

Um apanhado de elementos perpassa os conceitos da Comunicagao e os
aspectos que formam um processo comunicacional. Palavras como inter-relacao
e compartiihamento, como diz Martino (2001), descrevem os envolvidos no
processo que, com o apoio de tecnologias — canais e cédigos em comum —
disponibilizam a informacdao e fomentam as tdo comentadas trocas entre os
sujeitos. Entram em cena os elementos comunicacionais, destacados por Berlo
(1979).

O pensamento de Lasswell (1978) vem como uma espécie de
condensador de diferentes autores da area, pois retrata, a partir de quatro
palavras — acao, integracédo, formacédo e construgdo — o verdadeiro motivo da
comunicagdo entre emissores e receptores. Isto porque se configura em um
processo de promogéo de idéias e da integragdo entre quem concebe e aquele
que recebe a mensagem, a fim de reunir os que compartiiham, de maneira

semelhante, o pensar e as formas de agir. Esta unido em torno de objetivos em

* Para manter-se fiel ao autor escolhido, Pagés (1987), utilizou-se o termo ‘esquemas

representativos’, que podem ser entendidos como graficos explicativos ou mapas conceituais.
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comum gera a idéia de formagao, ou seja, de consolidagdo, por um maior numero
possivel de pessoas, da opinido e da forma de conducdo a respeito de
determinado tema. A pluralidade que surge com a agdo em comum e com O
compartilhamento de pensamentos e saberes faz da comunicacgao, finalmente, um
agente de construgdo, porque reune diferentes pontos de vista sobre um mesmo
assunto, onde um colabora com o crescimento e o amadurecimento do préximo

em prol do bem maior.

Dai a configuracdo de um processo em constante recomego, como
destaca Polistchuk (2003). Esta integracao entre emissores e receptores alimenta
toda a cadeia, com o feedback, recordando Lite (1997). Salienta-se, entdo, a
necessidade de receptores interessados em dar sentido as mensagens que a eles
chegam. Isto torna o fluxo comunicacional constante, com o objetivo final de
otimizar a realizagcdo de atividades, a partir da cooperagao entre as partes,
chegando-se assim, ao cumprimento dos objetivos propostos. Este € um exercicio
que pode ocorrer em diferentes espacos sociais. As organizagdes de trabalho séo
um destes ambientes onde se busca entendimento, agdo coletiva e alcance de
metas, com 0 maximo de cooperagao € o minimo de ruido e conflito, como ensina
Simdes (1995, 2001).

Dentre os principios da Agenda Setting estdo a selegao, a disposi¢ao e a
incidéncia de noticias sobre pautas que os receptores irdo comentar e discutir no
seu cotidiano, em uma espécie de efeito social da midia, conforme Barros Filho
(1995). Transportados para 0s espagos organizacionais, estes pressupostos sao
verificados nas trocas de mensagens que levam a realizagdo de tarefas e a
tomada de decisdo. Questdes norteadoras da hipotese mencionada, como o
interesse publico, a relevancia e o contato constante com determinado conteudo,
além do fluxo continuo de informacgdes, sdo aspectos que podem ser verificados
nos processos de comunicagdo dentro das organizagoes.

A Figura 8 traz o esquema que representa o0 pensamento desta

pesquisadora a respeito das consideracdes feitas sobre o tema comunicagao.
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Figura 8: Pressupostos da Comunicagao

Chega-se, entdo, aos conceitos sobre comunicagdo nas organizagoes.
Como ressalta Kreps (1995), a forma como uma organizagdo se comunica esta
intimamente ligada a sua cultura, ou seja, aos valores, as atitudes e ao
comportamento de seus colaboradores. A partir destes, sdo estabelecidas as

formas de relacao e retroalimentacdo nos fluxos comunicacionais.

Para tragar um mapa de como se configuram tais processos, aspectos
necessitam ser identificados e analisados, como o0s niveis em que se dao as
trocas de mensagens; os canais utilizados para tanto; o sentido que os fluxos
percorrem e 0S meios, ou seja, os veiculos por onde transitam as informacoes.
Cada um destes quesitos desdobra-se, seguindo-se as orientagdes de Kunsch
(2003) e Kreps (1995).

Os niveis podem ser vistos por diferentes pontos de vista, seja a partir do
proprio sujeito, na sua relagdo com o outro, ou na idéia de coletivo. Contudo, tal

subdivisdo nao indica que um seja eliminado pelo outro, mas, sim, que o conteudo
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das mensagens passa pelas trés insténcias, com o objetivo final de cumprir
metas. Para tanto, utiliza-se de canais formais ou informais, isto €, aqueles
estabelecidos pela prépria organizacdo, por colocarem em circulagdo as
informacdes administrativas; ou aqueles criados a partir da necessidade de
informagdo e de interacdo dos sujeitos, que Kreps (1995) chama de vias

clandestinas. Afinal, a comunicagao requer acado em comum e compartilhamento.

Estas mensagens podem seguir fluxos diferentes. Dentro da hierarquia
organizacional, surgem de forma ascendente, descendente ou horizontal. O que
determina a dire¢céo sao a caréncia do receptor ou a intengdo do emissor, ambos
regados por diferentes sentimentos, que passam pela curiosidade de saberem
mais e melhor, alcangando a necessidade imediata para a realizagdo de uma
tarefa ou a tomada de decisdo. Para isso, 0s sujeitos organizacionais usam
diversos meios, conforme o entendimento do emissor, a situagdo vigente, o
cédigo em comum e a necessidade do receptor, como explica Kunsch (2003).
Entra em cena o planejamento definido. Afinal, de acordo com Costa (1995), a

comunicagao é estratégia.

Tendo em mente este cenario sobre a comunicagdo nas organizagdes, é
pertinente trazer o pensamento de autores como Simdes (2001, 2006), que
enfatiza a informac&o como sendo o combustivel essencial para o funcionamento
dos processos de comunicagao, chamando-a, inclusive, de matéria-prima. Choo
(2003, 2004) endossa esta posicao, ao descrever a procura pela informagédo como
um comportamento social de processamento e sistematizacdo, a partir da
necessidade, da busca e do uso para a tomada de decisdo ou documprimento de
uma tarefa. No Agendamento, este processo esta relacionado ao processo de
construgdo da agenda publica que, dependendo do destaque do tema, de sua
relevancia e do interesse publico, apresenta carater intrapessoal, interpessoal ou
coletivo, como explica Wolf (2001).

Assim, conforme salienta Carvalho (2001), informagbes com ma
qualidade ou de pouca relevancia e interesse, ao circularem de forma indevida e
sendo produzidas desnecessariamente, sem objetivo e coeréncia, podem se

tornar um problema organizacional, em forma de trabalho inutil e irracional. Neste
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sentido, destaca-se a urgéncia de um gerenciamento mais proé-ativo para estes

processos.

Tendo estas idéias por fio condutor, a Figura 9, por consequéncia,

representa a continuidade da Figura 8, pois os conceitos de comunicagao

descritos se espelham nos processos comunicacionais ocorridos nas
organizagoes.
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Figura 9: Pressupostos da Comunicagéo nas Organizagdes

No contexto trazido pela Figura 10, a informagdo, como foi visto no
referencial apresentado, originada a partir de dados enviados por um emissor a
um receptor, € a fase preliminar para a construcdo do conhecimento
organizacional. Wolf (2001) lembra que a comunicagao é processual, produzindo
efeitos cognitivos nos sujeitos, cumulativos e sedimentados pelo tempo. O
processo de necessidade, de busca e de uso da informacao é o estopim para o
questionamento, formando o lastro para a criagao e inovagao de novos saberes.
Para que a informagdo cumpra este papel, é indispensavel apresentar algumas
caracteristicas, como as trazidas por Simdes (2006).

Primeiramente, precisa ter significado, representacdo para quem a
recebe. Idéia que recebe aporte, também, de autores como Bahia (1971) e
Davenport e Marchand (2004). Eles lembram que um dado torna-se informagao
quando se mostra como solugdo ou decisdo para algo. Precisa ser, ainda, de
interesse publico, ser objetiva, clara, concisa e coesa. Isto leva a boa forma,
lembrada por Simdes (2006) quando faz uma analogia com os principios da
Gestalt. Além, claro, de ser verdadeira. Uma informacdo sem esta caracteristica
nao cumpre o papel de redugédo da incerteza, nem traz a idéia de negentropia,
impedindo a desordenacgéo e trazendo a novidade.

Nos pressupostos da Agenda Setting, corroborando com o exposto,
Traquina (2001) recorda a necessidade de orientagado dos sujeitos sociais a partir
de duas variaveis, altos niveis de interesse e incerteza. O agendamento ocorre
em individuos que desejam estar informados sobre determinada questao; logo,

expdem-se, com maior intensidade ou n&o, a agenda vigente.

Um dado se transforma em informacdo, como explica Choo (2004),
quando se configura no conteudo que ira dar solugdo a um processo cognitivo, de
necessidade sobre algo, que surge da falta de subsidios para resolver
determinada situagcdo. Tal condigdo origina a busca, disparando um novo
sentimento, de procura. Neste momento, questdes de ordem afetiva vém a tona,

pois escolhas serao feitas. Elas estao relacionadas com a decisao pela fonte que
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sera ouvida, seja um sujeito que tenha alcangado a pericia, ou que possua a
tradicdo, expressdes usada por Sveiby (1998); ou, ainda, através de um servigo

ou sistema.

Aqui, as questbes obstrusive e unobstrusive, citadas por Barros Filho
(1995) e Traquina (2001), ao falarem da pauta na Agenda Setting, colaboram com
o entendimento sobre a busca pela informagdo por parte do sujeito
organizacional. Respectivamente, a primeira diz respeito aos temas préximos do
sujeito e a outra, a assuntos de que o receptor ndo tem uma experiéncia direta.
Estudos mostram que o agendamento se da mais intensivamente com temas
considerados unobstrusive pelo sujeito, pois sao temas distantes de seu dominio.
Logo, o interesse e a incerteza sao despertados, iniciando-se a busca pela

informacéo.

Neste processo, a organicidade, uma das caracteristicas da informagao
apontadas por Simdes (2006), precisa ser identificada; assim, colabora para que o
receptor ordene suas atitudes e, em seguida, suas decisbes. Para isto,
necessita-se de um ambiente propicio, que esta muito associado com a cultura

vigente nos espacgos onde se insere tal informagao.

A idéia de busca pela informacdo se conecta diretamente a
procedimentos de distribuicdo da mesma, ou seja, a um processo operacional,
explicado por autores como Davenport (1998), Beuren (1998) e Beal (2004).
Forma-se, assim, uma rede, onde procedimentos como a classificacdo, a
estruturacdo, o arquivamento e a recuperacdo irdo deixar os dados muito

proximos de se transformarem em informagdes.

Dentro desta perspectiva, questdes levantadas pela Teoria Matematica,
proposta por Shannon e Weaver (1975), complementados por Epstein (1986),
Littlejohn (1982) e Pignatari (1970), fazem-se presentes. Com os principios da
Teoria Técnica da Informagdo, o transito de mensagens entre emissores e
receptores, a partir de um canal e de um coédigo em comum, necessita de uma
dose de redundancia, visando minimizar ruidos, sem esquecer da significagdo
atribuida aos dados por cada um dos sujeitos, a partir de suas vivéncias e

experiéncias.
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Encontrado o que se procura, chega-se ao uso, em um processo
situacional, com fim operacional, isto €, para a solucdo de um procedimento ou
tarefa rotineira, ou para a tomada de decisdo. Em qualquer das possibilidades, a
organizacgao objetiva a busca pela competitividade junto ao mercado em que esta
inserida. Logo, tanto os processos comunicacionais, como os fluxos de
informagéo, passam a integrar, como destacam Rezende (2000) e Freitas (1993),

a estratégia organizacional.

Ao falar de tais taticas, Molotch e Lester (1999) levantam uma questao
que merece ser mencionada. Toda a divulgacdo de determinada pauta esta
intimamente relacionada a existéncia de interesse na veiculagdo ou prevencao de
certas ocorréncias. Isto esta associado ao grau de intengéo que o emissor tem em
relacdo a determinado assunto, no que tange ao seu fluxo. Este € um movimento
também percebido nos espagos organizacionais, quando o assunto é a
divulgacao de determinada informag&o ou nao, seja para os colaboradores como

para os outros publicos com quem ela se relaciona.

A Figura 10 traz o esquema que representa o pensamento tedrico

apresentado sobre a informacéo.
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Figura 10: Pressupostos da Informagé&o

Seguindo a linha de raciocinio, o resultado do uso, da vivéncia e da
experimentagdo da informagcdo € o conhecimento, como diz Bahia (1971),
Davenport e Marchand (2004). E o conjunto articulado de saberes sobre algo, ao
citar Le Coadic (1996), encontrando energia no impeto metodoldgico questionador

[grifo do autor], observado por Demo (1997) nos sujeitos.

O questionamento, como explica Demo (1997), nunca esta pronto, pois

surge quando imperfeigdes ou a necessidade de mudancga é verificada. Quando o
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objetivo € a construgdo do novo, a decorréncia € a produgao de incertezas, que
levam a novas indagagdes, outra necessidade e busca de mais informacgoes.
Assim, é configurado um processo de desconstrugdo e reconstrugdo. Pode-se
dizer que os alicerces deste ponto de vista sdo o interesse do sujeito e a

percepcao de relevancia deste com relagcédo ao tema.

Destaca-se que este novo saber assume um carater provisorio, pois faz
parte da natureza humana o saber pensar e o aprender a aprender, a partir da
andlise de impressdes sensoriais recebidas. Sveiby (1998) justifica, entdo, a
ligacdo que conecta a informac&o e o conhecimento. Quando o sujeito identifica
qualquer tipo de imperfeicdo em seu saber, imediatamente sai em busca da
informacgao para reverter tal quadro. Davenport e Marchand (2004) reforgam esta
idéia, pois percebem os sujeitos organizacionais convertendo, constantemente,
conhecimento em varias formas de informacdo, e adquirindo-as para aprimorar

seus saberes.

Neste sentido, mencionando Nonaka e Takeuchi (1997) e Davenport e
Marchand (2004), o conhecimento estda relacionado a ag¢do humana.
Logo, recupera-se a idéia de criagdo e transferéncia do conhecimento
organizacional. Sobre a criagcdo, ha um temor, por parte das organizagdes,
de investir na invengdo de novas possibilidades, mas esta é fundamental
para o aperfeicoamento e as melhorias constantes. As idéias de inovar e de
renovar seguem, basicamente, a mesma linha de raciocinio da desconstrugao
e da reconstrucdo do conhecimento. E preciso apostar nos sujeitos e na sua
capacidade criativa, identificando o conhecimento tacito, encontrado na
experiéncia individual e no know how, e o conhecimento explicito, disponivel
nos ambientes. Em tempos de modernidade, surge, também, o
conhecimento potencial, apoiado nas ferramentas tecnoldgicas, como lembra
Figueiredo (2005).

Para que a transferéncia se efetive, como diz Sveiby (1998), um processo
sensorial € disparado, a partir da competéncia e da tradicdo; sdo o tacito e o
explicito, respectivamente, permeando os espagos organizacionais. Assim, a

manutengdo e a geragdo do conhecimento sdo um desafio. Por possuir
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caracteristicas que permitem que ele seja localizado e mediado, o uso de meios
de comunicacgdo, baseados na tecnologia hoje disponivel, como citam Freitas
(2004) e Terra (2005), corrobora para a disseminagdo, oportunizando aos
individuos a possibilidade de adquiri-lo e manusea-lo. Mas, Davenport e
Marchand (2004) lembram a necessidade de se identificar aspectos e conhecer a
cultura da organizagao, a fim de que a criagao, a transferéncia e a disseminagéao
do conhecimento se tornem uma realidade, pois sao o0s sujeitos que criam,
utilizam e compartilham, ou n&o, de tal pensamento, durante a execucgao de suas

responsabilidades organizacionais.

Caso percebam as potencialidades que este processo pode trazer, o uso
do conhecimento, como ensinam Nonaka e Takeuchi (1997), requer as
conversdes, que originam a Espiral do Conhecimento. Esta conversao pode se
dar a partir de quatro modelos distintos: a Socializagdo (observagao, imitagéo e a
pratica de algo), a Exteriorizagdo (metaforas, analogias, conceitos, hipoteses e
modelos explicitados), a Combinagao (sistematizacdo de conceitos encontrados
em redes de trocas presenciais ou tecnoldgicas) e a Interiorizacdo (aprender
fazendo). Todos possuem, na sua esséncia, o alinhamento entre os saberes

tacitos e os explicitos.

Como destaca Terra (2005), torna-se imperativa a execug¢ao de projetos
que viabilizem a gestdo da informacao e dos saberes; que tragam subsidios para
o desenvolvimento; protecdo e uso de ativos tangiveis e intangiveis para a
organizagdo. Para tanto, a questdo cultural novamente é mencionada. O
pensamento citado acima precisa permear todas as instancias hierarquicas da
organizacao, fazendo com que os individuos que dela fazem parte percebam as

possibilidades que surgem e sintam-se confiantes nas suas praticas.

A comunicagao participa deste processo pois, além de colaborar com a
disseminagado de informagdes e saberes, age na transformag&o da cultura
organizacional por intermédio das mensagens que permeiam o ambiente
organizacional. A tecnologia passa a ser uma aliada nestes encaminhamentos,

desde que seja vista com os olhos de Davenport (1998).
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A Figura 11 representa, no esquema, as idéias balizadoras a respeito dos

pressupostos sobre conhecimento.
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Figura 11: Pressupostos sobre Conhecimento Organizacional
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Tendo em vista o conhecimento potencial e a participagdo da tecnologia
Nos processos comunicacionais, de transmissao da informacao e de producéo do
conhecimento, chama-se, entdo, para a discussdo, um veiculo de comunicacao
que tem sido apontado como uma alternativa para o aprimoramento das trocas de
conteudos e de saberes nos espagos organizacionais. Os portais corporativos
apresentam-se como canais formais que objetivam aproximar emissores e
receptores, na conducgao de fluxos de informagao descongestionados que levem

as organizagdes a criagao e ao uso do conhecimento.

Tendo por base os estudos sobre a Agenda Setting, verifica-se que a
influéncia dos meios de comunicagao, no cotidiano dos sujeitos, é inegavel, visto
a infinidade de informagdes transitando nestes canais. A pauta, seja ela de
carater intrapessoal, interpessoal ou coletiva, passa a ser sugerida pelos veiculos
de comunicagdo. Sao eles que permitem que os receptores, a partir de
necessidades e de interesses, definam quais assuntos merecem reflexdo e
comentarios. A realidade social e, também, a organizacional, conforme os
objetivos desta pesquisa, podem ser vistas tendo como referencial os cenarios

criados a partir do que esta pautado nos meios de comunicacgéao.

McCombs e Shaw (1972) mostraram, em suas pesquisas, que a midia
tem a capacidade de destacar ou ndo acontecimentos junto a opinido publica,
criando um ambiente produzido pelas pautas publicadas nos meios de
comunicacdo. O portal corporativo, anteriormente exposto, € capaz de exercer
esta fungao nas organizagbes e mostra-se como uma alternativa tecnologica para
o estabelecimento de fluxos informacionais otimizados, resultando na geragéo de
conhecimento entre os sujeitos organizacionais. Apresenta-se um espacgo para
estruturacdo dos dados e melhor aproveitamento do tempo, aprimorando o
processo de tomada de decisdo, com vistas a produtividade, alcance das metas e
dos publicos-alvo da organizagao.

S&o ambientes on line, personalizados, que tém como fungéo categorizar,
organizar, atualizar e facilitar o acesso dos usuarios, integrando dados
estruturados e n&o-estruturados disponibilizados pelas organizagbes. Além disso,

configura-se como um ambiente de simples acesso, facil atualizagdo e
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publicagdo, além de permitir o gerenciamento de informagdes, com grande
agilidade. Tais procedimentos corroboram para fluxos informacionais
descongestionados e com o minimo de ruido durante tarefas e decisdes, além de

contribuirem para a estratégia organizacional.

Retomando-se os estudos pioneiros sobre o Agendamento, Wolf (2001)
mostra que os individuos tém tendéncia para incluir ou excluir dos préprios
interesses aquilo que os veiculos de comunicagao divulgam ou n&do. Em outra
via, mas que segue esta mesma dire¢do, o publico costuma atribuir a este
conteudo a mesma importancia dada pelo meio. O portal, por se configurar em
uma interface unica, e por disponibilizar ferramentas uteis, inclusive para a
educacao a distancia, treinamentos e capacitacdes, atua como intermediador nos
vinculos existentes entre produtividade, metas estabelecidas e stakeholders da

organizagao.

Isto porque, lembrando os pressupostos da Agenda Setting, 0 meio por
onde circulam as mensagens pode ser entendido como um agente modificador da
realidade, apontando para o receptor sobre o que ele deve estar informado e
como pensar a respeito do tema. Citando McCombs e Shaw (1972), esta
perspectiva representa o poder que os canais, por onde transitam conteudos,
exercem sobre a opinido das pessoas.

A isto estdo atrelados todos os beneficios, citados por Freitas (2004) e
Terra (2005), dos portais corporativos. A idéia de otimizagdo do tempo, elemento
tdo raro nas rotinas atuais, € somada as questdes de ordem tecnoldgica e de
gestdo, como reducao de custos, seja no armazenamento e no trafego na rede
interna ou na publicacdo de novas informagdes, como na melhora dos processos
comunicacionais e na retengao do conhecimento organizacional, para citar alguns

dos mencionados no quarto capitulo deste estudo.

A Figura 12 traz aspectos que merecem atengdo quando o assunto é
portais corporativos, com destaque para a sua relagdo com a comunicagao nas

organizagdes, a informagao e o conhecimento.
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Figura 12: Os portais e as vantagens para a organizagao

A partir do exposto, mostra-se que é possivel encontrar, nos estudos de
Teorias da Comunicagao, referenciais como a Agenda Setting, que podem vir a
corroborar no entendimento e no aprimoramento da comunicacao, seus fluxos de

informacéao e a geracédo de conhecimento no ambiente organizacional.

No envio e recep¢do de mensagens no espago da organizagédo, ha uma
preocupacao no que se refere ao constante fluxo de informacgdes, que servirdo de
apoio para a busca da compreensao mutua e, por consequéncia, ao alcance dos
objetivos propostos. Autores como Davenport (1998), Beal (2004) e Simdes
(2001, 2006) apontam para um cuidado especial com o excesso de informagao
que, muitas vezes, foge ao controle dos usuarios e acaba se transformando em

entropia, gerando caos e confusdo. Este € um processo que acontece
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constantemente nas rotinas organizacionais; logo, precisa ser monitorado de

forma atenta.

Um dos pressupostos do Agendamento, destacado por McCombs e Shaw
(1972), e reafirmado por Traquina (1999, 2001), Wolf (2001) e Hohlfeldt (2001), é
o fluxo continuo de informagdes. Pode-se pensar que o efeito de enciclopédia,
proposto pela Agenda Setting seja uma variavel que venha a contribuir com o
processo descrito no paragrafo anterior. Nos conceitos trazidos por Bahia (1971),
pode-se dizer que o efeito de enciclopédia, dentro das organizagbes, comega com
os dados que chegam inadvertidamente aos sujeitos. Sdo eles que, mais tarde,
serdo transformados em informacgdo, quando identificados como solugcdo para

determinada situacgao.

Os dados sao guardados de forma imperceptivel e retomados a partir de
uma necessidade do individuo. Tal necessidade, enquanto processo cognitivo,
como lembra Choo (2003, 2004), vai desencadear outros dois processos, um de
ordem afetiva, durante a busca da informacgéo junto a uma fonte de confianga;

outro de ordem situacional, quando se usa a informacgao obtida.

Com o apoio dos meios de comunicagdo, neste caso, ndo de massa, mas,
sim, 0s canais institucionais, sejam eles formais ou informais como, por exemplo,
os portais corporativos, estas trocas de mensagens acabam, assim como na
hipétese apresentada, contribuindo para disseminar as questdes com que os
sujeitos organizacionais precisam se preocupar para o cumprimento das metas,

ou seja, influenciam o que pensar e como pensar.

Ha, também, nas organizagbes, assim como na sociedade, uma
mediacdo a partir dos meios de comunicacdo. Com a intervencdo destes, que
variam desde aqueles utilizados na comunicagdo administrativa (cartas,
memorandos, relatérios, manuais, etc.), passando pelos institucionais (jornais,
boletins, folders, murais, campanhas publicitarias), até se chegar aos mais
tecnologicos (sites, intranet, internet, portais corporativos), acontece o
processamento da informacao nos diferentes niveis, intrapessoal, interpessoal ou

em multigrupos.
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Como foi lembrado anteriormente, os canais formais acabam por n&do dar
conta da necessidade de informagdes que os sujeitos querem alcangar. Por meio
de vias nao-planificadas, acontece, ainda, o agendamento de temas no processo
comunicacional, com as interagdes que acabam surgindo e se consolidando.
Logo, seja por fluxos descendentes, ascendentes ou horizontais, os individuos,
independente dos niveis hierarquicos em que se encontram, informam-se daquilo
que julgam necessitar. Sdo a necessidade, a busca e o uso da informacéo, seja
entre os colaboradores de uma organizacgao, seja desta com o meio social em que
esta inserida, entre aquelas que atuam em uma area especifica ou até mesmo

entre concorrentes.

Algo semelhante acontece nas relagbes propostas pelo Agendamento, na
interacao entre midia e receptor, receptor e midia, ou, ainda, entre as midias,
como foi dito no primeiro capitulo deste estudo. Os conceitos que norteiam estas
relagbes mencionadas anteriormente sustentam tais trocas. Apesar de possuir
limites reduzidos, se comparados com a sociedade onde acontece o
agendamento, nas organizagdes, estes conceitos passam a balizar o processo de

comunicacgao entre aqueles que a integram.

Pode-se dizer que na esfera da sociedade tais relagbes sdao ddo em um
espago publico, enquanto que no ambiente organizacional, elas ocorrem no
espaco privado das organizagbes. O pressuposto de que o0s meios de
comunicacdo e os fluxos informacionais acabam por intervir na vida
organizacional dos sujeitos, influenciando o qué pensar e como pensar sobre

algo, pode ser verificado nas relagbes descritas acima.

No espago organizacional, os assuntos a serem tratados pelos
colaboradores passam por uma mediagdo da comunicagdo e dos veiculos
utilizados para as trocas das mensagens. E pelos canais de comunicagdo criados
pela propria organizagao, em fluxos descendentes, como diz Kreps (1995), que
temas se tornam pauta no dia-a-dia das organizagdes. Em contrapartida,
lembrando o autor citado, em fluxos ascendentes, os colaboradores sao capazes
de pautar os assuntos do grupo que esta no topo da hierarquia. Nos fluxos
horizontais, cada sujeito é capaz de propor temas para a agenda de seu proprio
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companheiro de setor ou de atividade similar. O interagendamento, logo, pode ser
visto nas organizagbes, quando o assunto € o fluxo informacional que se

estabelece.

Mas, assim como € dito nos pressupostos da Agenda Setting, por seus
precursores e pelos autores atuais, para haver agendamento, € preciso um alto
nivel de percepcéo de relevancia para o tema em questdo, acompanhado de um
significativo grau de incerteza sobre o mesmo. Como destaca Hohlfeldt (2001),

em seu texto, isto leva o receptor a busca de informacao.

Outra similaridade é constatada nos processos comunicacionais ocorridos
nos ambientes organizacionais e a proposta da hipotese de agendamento.
Menciona-se, novamente, Choo (2004), com os processos de necessidade, busca
e uso da informacédo. A necessidade surge de uma lacuna cognitiva, o que torna o

sujeito incapaz de resolver algo, gerando incerteza e ambiguidade.

Simodes (2006) completa, ao lembrar a informagdo como um processo
mental e que implica em energia. Estes movimentos despertam a percepgao do
sujeito para buscar ou nao a informagéo de que necessita. Entdo, sua percepgao
de relevancia é agugada ou deixada de lado. Sdo envolvidos outros aspectos
neste processo, como a exposi¢ao ao tema e o interesse por ele. Tais elementos,
assim como no agendamento, permeiam O processo organizacional. Assim, é
possivel fazer uma aplicacdo dos conceitos basicos contidos na Agenda Setting,

conforme Hohlfeldt (2001), nas praticas organizacionais.

Inicia-se pela Acumulacdo. Ela é percebida na organizagcdo quando
determinado tema passa a dominar trocas de mensagens entre os sujeitos
envolvidos. Este tema pode ser proposto por uma fonte externa, que acaba por
influenciar as rotinas e o préprio negocio, ou partir dos fluxos ascendentes,
descendentes ou horizontais entre os sujeitos. O canal a ser usado para esta
tramitacdo pode ser formal ou informal, com diferentes meios, como os propostos
por Kunsch (2003).

O conceito seguinte, de Consonancia, dentro da organizagcédo, pode ser

visto no momento em que, independente do meio a ser usado, torna-se um
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determinado tema o assunto da pauta dos sujeitos, decidindo seu grau de
onipresenca e relevancia. A Onipresenca € a capacidade de tornar um assunto
presente em diferentes setores, em uma espécie de polvo, onde os tentaculos
seriam as diversas possibilidades de lugares a serem atingidos. Isto quer dizer
que um tema de determinada ordem, por exemplo, referente a producao, passa a
estar na agenda de outros setores, como o de vendas, de expedicdo e de

distribuigao.

Por sua vez, a Relevancia é a propriedade que um assunto assume,
estando em diferentes setores da organizagao, a partir de diversos tipos de meios
de comunicacdo, tendo em vista a necessidade e a dependéncia que os
colaboradores passam a ter em relacdo a ele. Ao conceito de Relevancia
associa-se a Centralidade. A partir do significado que este traz para o contexto
organizacional, pode ser comparado a outros como sendo importante ou nao.
Tudo vai depender do grau de penetragdo na agenda organizacional e dos

resultados que trara para o negdcio, suas metas e objetivos.

Entram em cena, também, a Saliéncia e a Focalizacdo. A Saliéncia, pois
se refere ao valor que o receptor vai atribuir ao assunto da agenda. A Focalizag&o
se relaciona a maneira como este assunto sera abordado nos fluxos ascendente,
descendente e horizontal, bem como pelos veiculos de comunicagcdo da

organizacgao.

Seguindo-se o0s conceitos, o Frame Temporal, nas organizagoes,
associa-se ao conteudo formado pelo efeito enciclopédia e pelo resultado da
busca de informagdes, por parte dos sujeitos, quando delas necessitam. A
participacdo dos portais corporativos como repositorio de informagdes e
conhecimentos corrobora com este conceito. O que for obtido, a partir destes
processos, permitira a vivéncia e a interpretagdo; logo, a geragcdao de novos

saberes, ou seja, do conhecimento.

Por fim, o Time Lag passa a ser entendido, assim como no Agendamento,
como o tempo que um determinado tema leva para sair dos meios de divulgacao
e entrar na agenda dos individuos organizacionais. Esta préximo ao espaco

temporal pelo qual a informagéo transita, a partir dos fluxos descendentes,
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ascendentes e horizontais, entre emissores e receptores, em canais formais ou
informais.

A Figura 13 traz os aspectos que merecem atengcdo e que foram
considerados com vistas a organizagao, a partir da hipotese de Agenda Setting.

Fluxo Efeito
Continuo de Enciclopédia
Informagdes

A 4

Influéncia dos meios no receptor

A 4

T OQuee
Médio e longo ™ como pensar
. Prazos a falar
Agenda Setting
Acumulagao Consonancia
Onipresenga Relevancia
Processos »| Frame Temporal  Time Lag
v Centralidade Tematizagao
Saliéncia Focalizagéo
Noticia — Informacao
Midia — Receptor
Oraanizacao — Publico
Recente
Inédita
Verdadeira
Objetiva Relagbes Receptor — Midia
Interesse Publico Publico — Oraanizacio

Midia — Concorréncia
Publicos — Publicos

Figura 13: Pressupostos da Hipotese Agenda Setting

Assim, a partir do levantamento tedérico e da Analise de Conteudo
(PAGES, 1987) apresentados, é possivel desenhar um mapa conceitual sobre a
relacdo que se estabelece entre a comunicagao nas organizagoes, a informacao e
o conhecimento, dentro do espago das organizagbes, mediados pelos portais
corporativos e permeados pela hipétese de Agenda Setting.

A Figura 14 representa um esquema unico, que engloba todos os outros
apresentados neste capitulo. E o resultado de uma analise feita a partir do

referencial indicado. Configura-se na representacdo de que é possivel,
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teoricamente, perceber, nos espagos organizacionais, a partir da comunicagao
nas organizagdes, com fluxos informacionais que conduzem a construgdo de
novos saberes*', os pressupostos e o0s conceitos que balizam a hipotese
contemporanea da Agenda Setting, trazidas pelas Teorias da Comunicagao, a

partir de um veiculo de comunicagao especifico, no caso os portais corporativos.

Agenda
Setting
A
A 4
Comunicacao » Comunicagao .| Informagédo |—{ Conhecimento
nas " Organizacional
Organizacobes

Portais
Corporativos

Figura 14: Agenda Setting e a Comunicagao nas Organizagdes em portal
corporativo

A fim de validar tal perspectiva, pretende-se, com o estudo de uma
organizagao em especifico, no caso o Sicredi, verificar, na praxis, tal ocorréncia,
tendo por base duas abordagens distintas, uma de férum qualitativo, e outra de

férum quantitativo.

* Entende-se que a construgdo de novos saberes esta intrinsecamente relacionada ao

conhecimento, ou seja, a informagéao vivenciada, experimentada.



6 SICREDI: UM LUGAR REAL PARA A AFERIGAO

O capitulo a seguir possui trés propésitos. O primeiro € apresentar a
organizacgao selecionada para a verificagado das questoes de pesquisa propostas
por este estudo, no caso o Sicredi — Sistema de Crédito Cooperativo — que possui
sua sede em Porto Alegre (RS). A segunda intencdo € a apresentagao do Portal
Sicredi, ferramenta on line, com caracteristicas de um portal corporativo, utilizada
pela organizagao para gestao da informagao e do conhecimento organizacional, a
partir de processos de comunicacdo. O ultimo propdésito é apresentar, analisar e
interpretar os dados coletados, a partir das técnicas de pesquisa descritas
anteriormente, verificando, em um espaco real, os temas abordados, até entao,

teoricamente.

6.1 O SICREDI — SISTEMA DE CREDITO COOPERATIVO

Cabe, neste momento, conhecer a organizagao sobre a qual sera feita a
afericdo do mapa tedrico proposto anteriormente: o Sicredi — Sistema de Crédito
Cooperativo. Ha dois anos, o portal corporativo foi implementado no Sicredi e hoje
alcanca todas as unidades de atendimento espalhadas por 10 estados brasileiros.
Os dados que seguem foram recolhidos a partir de material informativo publicado

pela organizagdo no site, disponivel no endereco <www.sicredi.com.br> e no

proprio portal corporativo.
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O Sicredi € uma rede formada, atualmente, por 127 Cooperativas de
Crédito Singulares, com 950 unidades de atendimento; cinco Centrais, nos
estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, Mato Grosso, Mato
Grosso do Sul e Sao Paulo; uma Confederacdo; um Banco Cooperativo; uma
Corretora de Seguros; uma Administradora de Cartdes; e uma empresa de
informatica, a Redesys. Possui mais de um milh&o de associados. Esta presente
nos estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, Mato Grosso, Mato
Grosso do Sul, Tocantins, Para, Rondénia, Goias e Sao Paulo. A Figura 15

representa o organograma do Sicredi.

Confederagao
Banco Cooperativo
Administradora de cartées
Corretora de Seguros
Redesys
Central RS e SC Central PR Central MT Central MS Central SP

Cooperativas Cooperativas Cooperativas Cooperativas Cooperativas
Associados Associados Associados Associados Associados

Figura 15: Organograma do Sicredi

Com origem essencialmente no setor primario, o Sicredi atua nos centros
urbanos, por intermédio das cooperativas de livre admissdo e/ou por meio de
cooperativas de crédito segmentadas, ligadas as categorias profissionais ou
segmentos econdmicos especificos. Com o fortalecimento institucional do

Sistema e de outras instituicbes de mesma natureza, foi crescendo a abrangéncia
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de atuacdo do cooperativismo de crédito, com a significativa ampliagdo do volume
de recursos administrados, o aumento do contingente de associados e a

disponibilizagdo de uma maior gama de produtos e servigos.

Em agosto de 2006, os ativos totais administrados pela instituicao
registraram a evolugdo de cerca de 22% em comparagdo com O exercicio
anterior, atingindo aproximadamente R$ 5,9 bilhdes. O patriménio liquido total

cresceu neste periodo 16%, somando mais de R$ 1 bilhdo.

Faz-se pertinente entender, neste momento, a trajetéria desta rede de
cooperativismo. A histéria do Sicredi se confunde com a do cooperativismo no
Brasil. Criado na Europa, durante o século XIX, o cooperativismo de crédito na
Ameérica Latina comegou em 1902, na localidade de Linha Imperial, Municipio de
Nova Petropolis, no Rio Grande do Sul, pelas maos do padre suico Theodor
Amstad. Algumas datas merecem destaque e estdo relacionadas com o
crescimento do cooperativismo no Brasil e o desenvolvimento da propria
organizacgao Sicredi (ANEXO A).

O cooperativismo € um instrumento de organizagdo econdémica da
sociedade, caracterizando-se como uma forma de ajuda mutua através da
cooperacgao e da parceria. Com base nos principios do cooperativismo, a missao
do Sicredi é: “Como sistema cooperativo, valorizar o relacionamento, oferecer
solugdes financeiras para agregar renda e contribuir para a melhoria da qualidade

de vida dos associados e da sociedade”.

S&o, assim, seus valores: “Preservacao irrestrita da natureza cooperativa
do negocio; Respeito a individualidade do associado; Valorizagdo e
desenvolvimento das pessoas; Preservacido da instituicdio como sistema;

Respeito as normas oficiais e internas; e, Eficacia e transparéncia na gestao”.

Uma cooperativa € uma associacdo autbnoma de pessoas que se
unem, voluntariamente, para satisfazer aspiracdes e necessidades econémicas,
sociais e culturais comuns, por meio de uma entidade ou instituicdo de
propriedade conjunta e democraticamente gerida. Entre os varios tipos de

cooperativas, existem as cooperativas de crédito, criadas para oferecer solucoes
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financeiras aos seus associados, constituindo-se em um instrumento para acesso

a produtos e servigos adaptados as suas necessidades e condi¢gdes financeiras.

As cooperativas de crédito sdo sociedades de pessoas e atuam como
instituicbes financeiras, com forma e natureza juridica préprias, sem fins
lucrativos, autorizadas e fiscalizadas pelo Banco Central do Brasil. Aquelas que
integram o Sicredi sdo organizadas em sistemas e formam uma rede de
atendimento nos Estados em que atuam, funcionando como um instrumento de

organizagao econdémica da sociedade.

No Sicredi, as cooperativas de crédito sao instituicdes da comunidade,
com O objetivo de agregar renda ao associado, através da realizagdo de
operacoes financeiras e da oferta de produtos demandados, sempre valorizando o
relacionamento com os associados e com a comunidade. As Centrais, por sua
vez, tém como fungdo difundir o cooperativismo de crédito e coordenar e
supervisionar a atuagcado das cooperativas filiadas, apoiando-as nas atividades de

desenvolvimento e expanséo.

O Banco Cooperativo Sicredi S.A. é o primeiro banco cooperativo
privado autorizado a funcionar no Brasil. Constituido em 1995, tem como objetivo
oferecer especialidade e ganho de escala as cooperativas de crédito que
integram o Sistema. Assim, atua como instrumento das cooperativas de crédito
para acessar o mercado financeiro e programas especiais de financiamento,
administra em escala os recursos do sistema e desenvolve produtos corporativos
e politicas de comunicagao. Neste sentido, sua atuacao € voltada ao atendimento
das demandas do quadro social das cooperativas de crédito do Sicredi e
também daquelas com as quais mantém convénios especificos de prestacédo de

Servicos.

O BC Card € a administradora de cartdes do Sicredi, que oferece, através
das cooperativas de crédito, solugbes em meios eletrénicos de pagamento aos
associados. A Corretora de Seguros € uma empresa ligada ao banco, sendo
responsavel por oferecer, através das cooperativas de crédito, solucbes em

produtos de seguros aos associados. A Redesys, por sua vez, € a empresa de
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informatica do Sicredi, responsavel pelas solu¢des em hardware e pela logistica

de materiais para todo o sistema.

A Confederacao tem por funcéo representar institucionalmente o Sistema
Sicredi e suprir as demandas juridico-normativas, as questdes tecnoldgicas e as
politicas corporativas de supervisao, gestdo de pessoas e de expansao. Ao todo,
419 colaboradores formam a Confederag&o. De acordo com o0 seu organograma,
€ gerenciada por um presidente e trés diretores, nas areas de Politicas

Corporativas, Tecnologia da Informacgao e Operag¢des Corporativas.

Cada uma destas diretorias desdobra-se em geréncias. A diretoria de
Politicas Corporativas € formada pelas seguintes geréncias: Auditoria, Gestao
Estratégica de Pessoas (GEP), Juridico-Normativa e Padronizagao
Organizacional. A diretoria de Tecnologia da Informagcdo é composta pelas
geréncias de Desenvolvimento de Software, Escritério de Projetos, Pesquisa e
Apoio, Seguranga Sistémica e Telematica. Por fim, a diretoria de Operacdes
Corporativas desmembra-se nas geréncias Administrativa, Central Administrativa
e Gestdao de Pessoas, Central Contabil, Central de Atendimento, Central de
Tributos e Processamento. A empresa Redesys esta diretamente ligada a esta
diretoria. O organograma da Confederacdo Sicredi pode ser visto conforme a
Figura 16.
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Figura 16: Organograma da Confederagéo — Sicredi

Dentro do Sistema Sicredi, optou-se por realizar a coleta dos dados
para esta pesquisa junto a Confederagdo. Tal escolha se justifica, pois é a
unidade provedora das politicas que conduzem o Sicredi. E a unidade que retine
setores responsaveis pela gestdo de pessoas, operagdes corporativas e
tecnologia da informacéo, relacionados, fortemente, com os temas tratados nesta

pesquisa.

Outro aspecto que colaborou para a escolha da Confederacéo esta ligada
ao fato de que a equipe gerenciadora do portal corporativo do Sicredi esta
vinculada a ela. No setor de Gestdo Estratégica de Pessoas estdo lotados os

colaboradores que podem efetivamente contribuir com esta pesquisa.
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6.2 DESCRICAO DO PORTAL CORPORATIVO SICREDI

Os dados que seguem foram obtidos a partir da técnica de Observagao
Simples (Gil, 1999), conforme indicagao feita sobre os aspectos metodoldgicos
desta pesquisa. A observacao do portal corporativo do Sicredi foi feita no dia 22
de setembro de 2006. Para tanto, foi cedida pela organizagdo uma senha que
permitiu o acesso ao sistema, que é restrito aos colaboradores. Também foram
obtidos dados a partir do texto, disponibilizado aos colaboradores, no proprio

portal, intitulado Como navegar no portal (2006)*.

A partir do referencial tedrico reunido no quarto capitulo desta pesquisa e
as observacgdes levantadas in loco, pode-se fazer algumas considerag¢des sobre o
Portal Sicredi. Como indica Freitas (2004), dentre os objetivos e as fun¢des da
ferramenta esta o acesso facilitado as informacdes, o que promove a condugao
das tarefas diarias na organizagédo e tomada de decisdo, nos casos especificos. A
esta idéia soma-se o pensamento de Shilakes e Tylman (1998) ao considerarem o
portal um ambiente de variedade de dados, conteudo e aplicagdes. Freitas (2004)
completa lembrando que, a partir do material disponibilizado, indiretamente

agrega-se valor ao colaborador.

Com as observacgoes feitas, é possivel identificar que o Portal Sicredi,
conforme destaca Toledo (2002), caracteriza-se como um Portal Corporativo
quanto ao contexto em que é utilizado. Mostra-se, ainda, quanto a funcao que
exerce, como um Portal de Suporte a Decisao e ao Processamento Colaborativo,
do tipo Portal do Conhecimento. Isto porque € um ambiente de convergéncia, de
informacédo e de colaboragdo, onde sao estimuladas as trocas de experiéncias
entre distintas areas do conhecimento, a educagao a distancia e o cadastro de

conteudos especialistas.

O Portal Sicredi, como destaca Murray (1999) e Reynolds e Kouloupolos
(1999), vai além de ser um ambiente de facil acesso ao conteudo, pois estimula a

colaboragao entre as pessoas e os diversos grupos que formam a organizagéo,

2.0 texto Como navegar no portal esta disponivel apenas para os usuarios da ferramenta ao
acessarem o portal.



134

independentemente da funcéo ou posicdo na escala de poder. Caracteriza-se por
ser um espago de troca, inter-relagdo e interagdo, o que oferece a organizagéo

possibilidades de se tornar mais competitiva.

Tal pensamento pode ser reparado, visto que o Portal Sicredi é
abastecido por alguns colaboradores, chamados de usuarios-chave, que estéo,
constantemente, em contato com seus colegas de equipe na busca de novos
conteudos a serem disponibilizados. Eles possuem trés atribuicbes: séao
reporteres, administradores e multiplicadores. Cabe a eles identificar os assuntos
que merecem publicagdo no portal. Para tanto, sdo levados em consideracéo
alguns principios da noticia. O tema deve ser de interesse da organizagéo, ser
atual e ser apresentado de forma clara, objetiva e concisa, tendo sido checada

sua veracidade e procedéncia.

De posse da informacdo, sdo os usuarios-chave que disponibilizam os
dados. Faz parte de sua fungdo, também, estimular os colegas na disseminagéo
de novos assuntos que possam ser publicados no portal. Cada setor tem, em
meédia, de dois a trés usuarios-chave, dependendo do numero de colaboradores
que dele fazem parte. Outra informacgao pertinente diz respeito a administragao do
portal. Esta é feita por duas colaboradoras, locadas na Geréncia Estratégica de
Pessoas. Cabe a elas prestar a assessoria necessaria para que o portal

mantenha-se disponivel aos usuarios.

Feitas tais colocagdes, segue a descricdo da ferramenta on line. Para
melhor entendimento da apresentagdo do portal, serdo utilizadas as telas
visualizadas pelos usuarios, com o auxilio de grifos coloridos, indicando o ponto a
ser observado mais atentamente pelo leitor desta pesquisa. A interface do Portal
Sicredi segue os apontamentos de White (1999) e Terra e Bax (2003), pois
configura-se como unica para todos os colaboradores da organizagéao,
independente da fungcdo que exergam ou do cargo hierarquico que possuam.
Alem disso, é de facil reconhecimento e manuseio, pois esta muito préximo dos

ambientes utilizados em sites da Internet.

E pertinente indicar que a implementagdo de paginas de areas baseou-se
no conceito de vitrine, ou seja, espago destinado a exibir informagdes
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relevantes produzidas pela area, que sejam de interesse corporativo, além de
apresentar a equipe e suas atividades. Ao acessar a pagina do Sicredi, no

endereco <www.sicredi.com.br>, grifado em azul, no canto esquerdo da tela,

7

consta o link Portal Sicredi, conforme € mostrado na Figura 17, em destaque

vermelho.
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Ao clicar no link Portal Sicredi, uma nova interface é aberta, onde sao
solicitados o login (c6digo) de acesso e a senha do usuario, como € observado a
seqguir, na Figura 18, no destaque vermelho. Na tela de acesso ao portal ha um
espaco institucional destinado a veiculagdo de campanhas internas, campanhas

de produtos e outros temas de interesse corporativo, que esta ressaltado em azul.

Ha um cuidado em veicular, apenas, mensagens com abrangéncia
nacional e nao regional, visto que esta € uma interface comum a todos os
usuarios do portal, espalhados pelo pais. Observa-se que, ao lado da imagem,
também, é publicada a ‘Dica do dia’, que traz informacgdes pertinentes sobre o uso
do portal, conforme o destaque verde. A troca da campanha e da ‘Dica do dia’ é

feita pelos administradores do portal.
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Quando o usuario insere seu login e senha, acessa a pagina inicial do

Portal Sicredi, conforme a Figura 19. Na barra superior, a esquerda, estd o nome

do portal — Portal Sicredi — e no canto direito, uma saudacéo ao usuario, o tipo de

acesso que esta sendo feito (central ou local) e a data do acesso, de acordo com

o grifo vermelho. Logo abaixo a barra de saudagdo, ha um menu horizontal,

chamado de Abas, ressaltado em azul na figura que segue. Cada aba reune um

determinado conteudo de natureza corporativa. Sao disponibilizadas as abas:

Pagina Inicial, Sobre o Sicredi, Projetos, Produtos e Servigos, Noticias e Clipping,

Eventos, Cursos, Administracédo do Portal e Sobre o Portal. Cada uma destas

abas sera apresentada a seguir. Ao clicar sobre elas, o colaborador percebera

que o menu esquerdo sera sensibilizado.
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A aba Pagina Inicial, grifada em vermelho, na Figura 20, tem o objetivo de

apresentar as entidades que formam o Sicredi. Sdo abertos caminhos para

melhor conhecer as Centrais, a Confederacédo, o Banco, o Conselho Deliberativo,

a Corretora de Seguros, a Redesys, a Administragao de Consércios e o Centro

Administrativo Sicredi. Também sao abertos outros links, como, por exemplo, para

datas comemorativas. No periodo em que a verificagao foi feita, havia um acesso

para informagdes sobre a Semana Farroupilha.
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Na aba Sobre o Sicredi, existem documentos de leitura recomendada,
conforme mostra o destaque em vermelho, na Figura 21. Nesta aba sé&o
encontrados documentos como o RIS — Regimento Interno do Sicredi — o
Regimento de Seguranga da Informacdo, O Manual de Comunicagédo Externa e o
RCA — Regulamento da Comunicagdo Administrativa — que contém a politica de
comunicagcdo do Sicredi, orientando o usuario na utilizacdo do portal para a
comunicagao administrativa no Sistema (edigdo de cartas, comunicados, cartas-

circulares, votos, atas, manuais e outros tipos de documentos).

Em cada um dos ambientes desta aba, existemm documentos anexados

que podem ser consultados pelos usuarios.
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Seguindo na observagédo do portal, é vista a aba Projetos, grifada em

vermelho, na Figura 22. Este espaco esta disponivel para a publicagcdo de

conteudos relacionados aos projetos em desenvolvimento pelo SICREDI.

E um

espaco que informa sobre novos aplicativos, continuidade do negdcio, consércios,

cartdo multiplo e os processos sobre a gestao de projetos.
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Na aba seguinte, como mostra a ilustracdo a seguir, sobre Produtos e
Servigcos, sao fornecidas informacdes importantes para os usuarios sobre o
atendimento das cooperativas. Quando acessada, como mostra o destaque em
vermelho, na Figura 23, é possivel visualizar as familias dos produtos oferecidos
pelo Sicredi. S&o abertos links para: acordos, cambio, cartdes, cobranga,
conveniéncia, consorcios, convénios, financiamentos, investimentos, previdéncia,

produtos da Redesys e seguros.
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Na aba Noticias e Clipping, destacada em vermelho, na Figura 24, sao
reunidas todas as noticias publicadas no Portal e aquelas que ainda vigoram para
consultas. Sdo abertos links para noticias estaduais, noticias corporativas e para

o clipping corporativo. Caso o usuario queira encontrar uma noticia que nao esteja

na pagina inicial, podera encontra-la nesta interface.
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Quando a noticia é aberta, como mostra o grifo vermelho, na Figura 25,

ha a possibilidade do usuario fazer ou ler comentarios a respeito da informacao,

conforme se observa nos destaques azul e verde, respectivamente, nas Figuras

26 e 27.
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Na aba seguinte, chamada Eventos, como mostra o destaque em
vermelho, na Figura 28, que segue, s&o apresentados os eventos estaduais,
corporativos ou externos cadastrados pelos usuarios-chave. E possivel consultar
0 que esteja acontecendo no Sicredi ou em outros locais que se relacionam com o
negocio. Ha um link para a manutengao, caso alguma alteragao seja necessaria

nas informacodes referentes ao evento.

Outros dois aspectos sao possiveis de ressaltar: a indicagao dos eventos
do més vigente, conforme o destaque verde, e a possibilidade do usuario fazer
pesquisas sobre outros eventos que ndo estejam na pagina aberta, como mostra

o grifo azul.
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Na aba Cursos, a seguinte, encontra-se um espago para todos os
manuais e conteudos de treinamento, como mostra a saliéncia em vermelho, na
Figura 29. Neste ambiente ha um link, destacado em azul, para a Educacéo a
Distancia oferecida pelo Sicredi, com o suporte do portal corporativo em alguns

casos.

No destaque rosa € possivel encontrar livros recomendados. E, no
destaque verde, observa-se a indicacdo dos cursos disponiveis e para qual

publico interno eles se destinam.
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A Aba Administragdo € de uso exclusivo dos administradores do portal,
estando disponivel apenas aqueles que possuem status para manusea-la.

Contém aplicagbes de administracao do Portal, que também sao utilizadas pela

equipe responsavel pelo Portal, como mostra o grifo vermelho, na Figura 30.
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A aba Sobre o Portal, grifada em vermelho, na Figura 31, traz
informacdes sobre o processo de implantagcdo e materiais de apoio para o uso da
ferramenta. E um espaco onde o usudrio pode encontrar as informacdes que
precisa para entender e utilizar a ferramenta. Além disso, € um espaco de
formacédo da cultura para o uso da ferramenta, inclusive com a publicacédo de

pesquisas na area, como mostra o destaque azul.

E oportuno dizer que, na parte inferior de todas as telas, como esta
destacado em verde, ha o icone onde é possivel obter a Ajuda on line. Ali sdo
oferecidos caminhos para a pagina inicial, para o mapa do portal, e um canal de
comunicagao com a equipe do Portal, chamado Fale Conosco.
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No canto direito da tela, como mostra a Figura 32, esta aplicado o Menu
Direito, como traz o destaque em vermelho. Este menu traz as “Ferramentas de
Trabalho” e as “Ferramentas de Apoio”, que se prestam a apoiar o dia-a-dia dos
colaboradores. Nas Ferramentas de Trabalho, ha links para o editor de conteudo,
consulta para processos, informacdes cadastrais sobre o colaborador usuario e
acesso a outras ferramentas. Nas Ferramentas de Apoio, € possivel encontrar
links para contatos, informes

além do clipping corporativo, indicadores,

econdmicos, tabelas de tarifas, ramais da organizagao e um dicionario.
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Sobre o editor de texto, cabe ressaltar que € uma ferramenta de trabalho
e, quando acionada, apresenta-se como na tela que segue. Os usuarios podem,
assim, localizar textos que estdo sendo redigidos, como mostra o destaque em
vermelho, na Figura 33. E possivel, ainda, criar um novo documento, como é
ressaltado em azul. No destaque verde, é possivel nomear o novo documento e
indicar o assunto a que se refere. Todos os colaboradores utilizam este suporte
para a redagao e divulgagao de documentos com caracteristicas da comunicagao
administrativa. O que varia entre os usuarios € a algada para redigir alguns tipos
de documentos. Dependendo do nivel hierarquico do colaborador, ele tem acesso
ou ndo a determinados tipos de formularios. O comunicado, por exemplo, € um
tipo de documento que pode ser redigido por qualquer colaborador que tenha algo
desta natureza para divulgar. Mas a redagao de um regulamento esta disponivel

para alguns colaboradores, de niveis hierarquicos superiores, que possuam esta

atribuigao.
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Ao clicar o item escolher um novo documento abre-se uma janela, como a
tela que segue. Neste caso, optou-se por redigir uma carta. Sdo solicitadas,
assim, as informag¢des padrdo, em destaque vermelho, na Figura 34, para a

redacdo de um documento desta natureza: dados do emitente e do destinatario,

dados complementares e o conteudo a ser informado.
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Outro link que merece destaque nas Ferramentas de Trabalho: o atalho
para consulta de processos. Basta que o usuario indique os dados solicitados,

destacados em vermelho, na Figura 35, para que automaticamente ele receba as

informacgdes de que precisa sobre determinado processo.
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Ainda no menu Ferramentas de Trabalho, no link “+ Ferramentas”,
pode-se encontrar outros suportes para a realizacao de tarefas. Ao clicar neste
atalho, como mostra a Figura 36, com o grifo em vermelho, o usuario encontra
uma lista de novos links sobre: regras de encaminhamento de documentos,
convocacgao de reunides, cancelamento e reativacdo de documentos, pesquisa de
versdes de documentos anteriores em relagdo aos que estdo em vigor, e acesso
a outros sistemas associados ao portal, como o Rubi Web, software de

gerenciamento de processos de departamento pessoal.
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Cabe, a titulo de ilustragdo, apresentar o Mapa do Portal, conforme Figura

37. Nesta interface,

como mostram os destaques em vermelho, sao

disponibilizados links para acessar todas as abas e os icones que compdem cada

uma delas, além das alternativas disponibilizadas no Menu Direito, ressaltado em

azul. O usuario tem um mapa de todos os caminhos que formam o portal Sicredi.
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Figura 37: Mapa do Portal Sicredi

Feitas as consideracbes sobre a apresentagao do portal do Sicredi, serdo
apresentados, analisados e interpretados os dados coletados a partir das
entrevistas por pautas e questionarios aplicados, com base nos conceitos e

informacdes trazidos até este momento da pesquisa.
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6.3 DUAS ANALISES: DADOS TRANSFORMADOS EM INFORMAGCAO

Neste item, serdo apresentados e analisados os dados recolhidos na
realizacado das entrevistas, com uma amostra do corpo gerencial da Confederagao
Sicredi; e, na aplicacdo de questionarios aos outros colaboradores, que néao
desempenham cargos de geréncia. As entrevistas foram realizadas no periodo
de 25 de setembro a 23 de outubro de 2006. Os questionarios foram aplicados e

devolvidos entre os dias 23 de outubro e 03 de novembro de 2006.

Por receberem tratamentos distintos, a partir de abordagens qualitativa e
quantitativa, respectivamente, os dados obtidos com as entrevistas e com os
questionarios serdo apresentados e analisados separadamente. Posteriormente,
durante as inferéncias desta pesquisadora, serao interpretados conjuntamente, no
item 6.3.3.

6.3.1 A analise qualitativa

Como apontado nos aspectos metodolégicos desta pesquisa, os dados
colhidos serdao analisados a partir da técnica de Analise de Conteudo,
recomendada por Pages (1987). Neste procedimento foram realizadas entrevistas
individuais. Antes do inicio da gravacéo propriamente dita, os participantes foram
informados dos objetivos que a pesquisa se propunha a alcangar.

A pesquisadora utilizou-se de um roteiro (ANEXO B), com 18 questdes,
para conduzir a conversa, preocupando-se em pouco interferir, apenas apontando
os aspectos de seu interesse para o estudo. Cabe destacar que este roteiro foi
idealizado a partir do referencial tedrico proposto neste estudo. Foram feitas 12
entrevistas com colaboradores da Confederacdo Sicredi. Participaram o
presidente, os diretores, 50% do corpo gerencial e dois administradores do portal

corporativo da instituigéo.

Os passos seguintes acompanharam as propostas de Pages (1987) para

este tipo de analise. Foi feita a transcricdo das conversas gravadas, que duraram
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em média 45 minutos cada uma. Para melhor visualizar e maneja-las, cada
entrevista foi impressa em uma cor distinta. Em seguida, foram localizados e
identificados trechos, extratos das falas que continham dados e relacdes
pertinentes ao objetivo desta pesquisa. Cada entrevista ficou, entdo, dividida em

quatro temas: comunicacéao, informacao, conhecimento e portais corporativos.

Para agilizar e otimizar o manuseio, os depoimentos, divididos nos temas
determinados, foram impressos, utilizando-se, novamente, a sistematica de
indicar uma cor para cada entrevista. Contemplou-se, entdo, a etapa, apontada
por Pagés (1987), referente a delimitacdo dos temas que serdo analisados e
interpretados.

Depois de agrupadas nestas grandes categorias, foram montados
graficos representativos para cada uma das entrevistas, facilitando a visualizagao
do todo, conforme sugere o autor. Tal acdo facilta a visualizagcdo e o
entendimento dos dados (ANEXO C).

A partir dai, identificaram-se e se estabeleceram relacbes entre os temas,
observando-se as ligagdes entre as idéias apresentadas, o suporte tedrico e a
proposta da pesquisa. O passo seguinte foi a realizacdo das interpretagdes, com

uma abordagem qualitativa, embasando este conjunto de apontamentos.

Feitos tais esclarecimentos sobre a técnica utilizada, apresenta-se o
pensamento dos entrevistados, por tema. Destaca-se que sera utilizado o
italico para a transcrigao literal de algumas falas dos participantes da pesquisa.
Esta é uma forma de mostrar a contribuicdo do respondente durante a
apresentacao dos dados, contemplando, assim, mais uma vez, a técnica proposta
por Pagés (1987).
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e Comunicagao

Os entrevistados 1 e 10 compartilham das idéias de Berlo (1979) sobre o
tema comunicacdo, quando citam seus elementos basicos. Os entrevistado 1
entende os processos de comunicagdo nas organizagdes como a relagao entre
um emissor e um receptor, a partir de uma mensagem que se utiliza de um canal
para circular. O entrevistado 10 completa este conceito ao trazer o pressuposto
da retroalimentagdo, do feedback, citado por Lite (1997). Mas, o respondente
pondera que este conceito € pouco praticado nas organizagdes em geral. “Néao se
valoriza o beneficio do feedback. Nas organizagbes a comunicacdo ainda é muito
passiva. O emissor dispara sua mensagem e ndo esta preocupado se o receptor
recebeu, como recebeu e se 0s seus objetivos foram alcangados”, avalia o
entrevistado 10. Surge a necessidade de seguir os conselhos de Berlo (1979), ao
recomendar a troca de papéis entre emissores e receptores, a fim de que um
ocupe o lugar do outro, completando assim o ciclo de emissao, recepgao e

retroalimentacgao.

Para o entrevistado 1, “o grande desafio das corporagbes é estabelecer
processos de comunicagdo eficientes”, visto que “a maioria dos problemas nas
organizagcbes hoje sdo em virtude de falhas na comunicagdo”. O entrevistado 6
corrobora a idéia, ao afirmar que “o grande desafio das empresas neste momento
é comunicar”. O entrevistado 10 completa-a ao dizer que “a fungdo do receptor vai
até o final do processo, com a retroalimentacéo. Isto traria um diferencial para a
comunicagéo nas organizagdes”. Polistchuk (2003) e Kreps (1995), neste sentido,
contribuem com tal construgdo, pois véem os processos de comunicagdo como
dindmicos, continuos e irreversiveis, sendo a base das relagcdes que se

estabelecem entre os sujeitos.

O entrevistado 4, por sua vez, explica que a comunicacdo € tornar a
informagdo comum a todos com um objetivo organizacional, assim como afirmam
Martino (2001) e Kreps (1995). Para Martino (2001), a comunicagdo é uma
atividade a ser desenvolvida de forma conjunta, sendo uma agdo em comum. ‘A
informacgé&o é o elemento principal, é o subsidio, é o personagem principal destas

trocas”, completa o entrevistado 4.
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O entrevistado 3 segue este pensamento, dizendo que todo o processo
de troca entre os colaboradores se configura na comunicagdo na organizagéo,
independentemente do fluxo que a informacgao ira percorrer, se &€ de carater
estratégico ou operacional, pois ‘permite que aquilo que deve ser conhecido,
sabido pelas pessoas, o seja”’. Kreps (1995) da o alicerce necessario para tais
idéias, ao considerar a comunicagdo uma oportunidade de redugao de equivocos
entre os sujeitos, onde é possivel compreender 0s processos que ocorrem no

espacgo organizacional.

Neste sentido, assim como Kunsch (2003), o entrevistado 8 destaca a
importancia da credibilidade da mensagem, do nivel de confiabilidade que esta
venha a ter, sendo unica, a fim de garantir a integridade da informacéo,
independente de quem seja o receptor. Ambos observam a necessidade da
organizagcédo disponibilizar informagdes confidaveis em canais adequados as
caracteristicas da organizagdo, seus sujeitos e cultura vigente. Assim,

minimiza-se o risco das vias clandestinas, verificadas por Kreps (1995).

Os entrevistados 2 e 3 concordam com o fato de que a comunicacéao € a
forma como a informagdo permeia a organizagdo, mesmo que seja utilizado um
canal informal. O entrevistado 2 explica que, no Sicredi, com o passar do tempo,
ha uma preocupacdo cada vez maior de formalizar o processo comunicacional.
Em contrapartida, diz que o processo informal ndao pode ser totalmente
descartado, pois, dependendo do caso, ele acaba funcionando tdo bem ou até
mesmo melhor do que o formal. Neste sentido, cabe lembrar Kreps (1995) ao
caracterizar os niveis de comunicagdo existentes dentro da organizagéo
(intrapessoal, interpessoal e entre grupos) e as diferengas, vantagens e
desvantagens entre os canais formais e informais. Observa, ainda, a necessidade
dos canais formais e informais se complementarem, sem a idéia de um substituir

totalmente o outro.

Os entrevistados 10 e 12 dizem ser prioridade na pauta dos dirigentes
organizacionais um plano de disseminagdo de comunicagao eficiente.
“‘Normalmente, o que ocorre é que as informagbes estratégicas, as mais

relevantes, ficam restritas as pessoas que exercem o comando”, explica o
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entrevistado 12. A proposta de Goldhaber (1991) é um caminho a se pensar para
a questdo discutida pelos entrevistados 10 e 12, pois trata de uma rede de
relagdes interdependentes, envolvendo elementos como a mensagem que circula,
as redes que se constituem, a interdependéncia entre os sujeitos e as relagdes

que se estabelecem entre os integrantes do processo.

Isto da a comunicagao o aspecto estratégico que Costa (1991) e Kunsch
(2003) consideram fundamentais nos espagos organizacionais. Kreps (1995), por
sua vez, destaca a comunicagao como processo que permite aos colaboradores a
possibilidade de reconhecer necessidades, buscar a cooperagcdo e desenvolver
acgdes que sejam pertinentes aos objetivos estabelecidos pela organizagéao.
Lasswell (1978) complementa as colocagbes dos autores citados e embase o
pensamento dos entrevistados 10 e 12, ao considerar a comunicagcdo como um

agente de acéo, integracéo, formacgao e construgéo.

O entrevistado 5 aponta que, no Sicredi, com a chegada do portal
corporativo, a comunicagdo passou a ser mais organizada, embora o0s
relacionamentos também tenham ficado “mais virtuais”. Completa dizendo que as
‘trocas sdo virtuais, mas os fluxos funcionam bem”. O portal corporativo pode ser
visto como um meio telematico, conforme a categorizagdo dos canais internos de
comunicagdo nas organizagdes, proposta por Kunsch (2003). Para ela, se
configuram como suportes de informatica que colaboram com o transito da

informacgao dentro do ambiente organizacional.

O entrevistado 12 concorda com a importancia do portal no processo de
comunicagado, ao avaliar que ‘o Sicredi ndo esta entre as organizagbes que
atingiram o nivel de exceléncia na comunica¢do, mas, por outro lado, nos ultimos
anos, a gente tem se empenhado bastante para aprimorar a comunicagéo,
tornando-a um processo de sintonia”. Esta sincronia entre os colaboradores e a
organizagdo pode ser alcangada a partir de agbdes propostas por Kreps (1995),
baseadas em relagdes interpessoais € em grupos, além do entendimento das
potencialidades de uma comunicagdo interna voltada para a estratégia de
relacionamento da organizagdo com seus publicos. Os entrevistados 1 e 11

observam e enfatizam as idéias do autor acima citado, de que as caracteristicas
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do canal podem contribuir para o entendimento da informacdo e melhor

comunicagao.

Neste sentido, o entrevistado 3 destaca que ha uma infinidade de canais
que podem surgir como alternativa. Para tanto, basta lembrar as possibilidades de
diferentes meios, lembradas por Kunsch (2003): meios orais, escritos,
pictograficos, escrito-pictograficos, simbodlicos, audiovisuais e telematicos. O
entrevistado 3 destaca a necessidade de levar em conta o tipo, o tamanho e a
estrutura que a organizagdo possui, bem como o nivel de conhecimento das

pessoas e de necessidade de informacéo que elas possuem.

Em consonédncia com o entrevistado 11, o entrevistado 7 completa,
dizendo que a organizagdo pode ter excelentes processos, tecnologia e
informacdes, mas coloca tudo a perder por optar por um meio de comunicagao
inadequado para aquela realidade ou grupo de colaboradores. “O grande segredo
da comunicacgdo é esse, ela tem que saber para onde ela vai e para quem ela
vai”. Simdes (1995, 2001) corrobora o exposto, pois considera fundamental a
realizacdo de diagndstico, progndstico, assessoramento, implementagédo e
gerenciamento de ag¢des que visem qualidade no transito da informagéao, a partir
de canais e codigos adequados, a fim de cumprir sua fungao e atingir as metas
organizacionais. Carvalho (2001) contribui com este processo, salientando a
necessidade de informagbdes com qualidade, objetivas, coerentes, uteis, usadas

racionalmente, a fim de aprimorar tais processos.

Somando-se as idéias apresentadas acima, o entrevistado 3 salienta que
o ato de avaliacdo do colaborador, de saber avaliar se aquele dado é
importante ou ndo, € que vai determinar o seu nivel de relagdo com a
informacéao. Verifica que um dos grandes problemas das organizacdes € a falta de
cuidado das pessoas com a informacédo. Wolf (2001) pode ser um aliado para
sedimentar o pensamento do entrevistado 3, ao afirmar que a comunicacio
contribui para a formagédo e a construgéo de processos cognitivos estaveis nos

sujeitos sociais.

O entrevistado 9 conceitua os processos de comunicagdo como a forma

que a organizagao faz chegar aos colaboradores as informagdes que considera
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pertinentes e relevantes para cada um deles. Mas destaca a necessidade de se
alcangar a pessoa certa, no momento adequado, com uma linguagem clara, para
que ela realmente entenda e dé o valor que tal informagdo merece receber.
Mesmo sendo uma teoria da relacdo entre a sociedade e a midia, os
pressupostos da Agenda Setting podem contribuir para este posicionamento do

entrevistado 9.

Nos apontamentos de Traquina (2001), é possivel ver a mudanga sofrida
pelos estudos na area de comunicagao. Foi deixado para tras a visdo dos efeitos
limitados, rumo a idéia de que a comunicagao e o papel dos meios utilizados para
este processo servem para cristalizar ou reforcar opinides existentes, sem a
intengdo de altera-las. E necessario demonstrar um cuidado para que as
mensagens nao entrem em conflto com os receptores, que podem

desconsidera-las.

Para isso, o entrevistado 7 recomenda ‘pessoas certas, no lugar certo,
com a informag&o correta, em um meio adequado. [...] SO vai existir comunicagéo
se o receptor entender o que tu estas passando”. Pondera que o Sicredi esta
vivendo um momento de avaliacdo do feedback dos colaboradores, para saber de
fato se os meios e as informacbdes estdo circulando de forma correta. O
entrevistado 11 completa ao considerar o receptor parte fundamental da
comunicacgdo. “As vezes se comunica coisas que ndo sdo de interesse do
receptor. Tem sempre que pensar em quem vai receber, se ele quer receber
aquilo”, avalia. Pode-se observar uma preocupagdao com a agenda de assuntos,

sua pertinéncia e relevancia, seu conteudo e sua fonte e destino.

Lippmann (1966), bem como os estudos de Cohen, em 1963, lembrados
por Traquina (2001), sdo suportes pertinentes para as colocagcbes dos
entrevistados 7 e 11. Os autores resgatam a interagdo entre os acontecimentos e
0s sujeitos, a partir dos veiculos de comunicagdo e a influéncia destes no
pensamento de cada um destes individuos. Traquina (2001) pode contribuir
novamente, ao trazer trés diferentes olhares para a agenda dos sujeitos sociais:
intrapessoal (a prioridade pessoal), interpessoal (o que é relevante dentro do

grupo) ou coletivo.
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A questao da importancia e do interesse, lembrada pelo entrevistado 11, &
identificada e determina o grau de atengdo que o sujeito ira dar a uma certa
informacéao. Hohlfeldt (2001) colabora com o debate ao registrar os pressupostos
do Agendamento. E possivel pensar que tais questdes estdo alicercadas na
percepgao de relevancia e no grau de incerteza sobre algo, que irdo balizar o
interesse e a atengao que sera dada pelo sujeito. O autor citado trata de tal tema,

concluindo que a relevancia e a incerteza conduzem a busca de informacoes.

Completando o que dizem os entrevistados 3, 7 e 9, os pesquisados 6 e
10 trazem a cultura como um elemento que contribui para as trocas sem ruidos.
“Muitas vezes eu vejo problemas, dificuldades de comunicag&o, por ser da cultura
de uma determinada empresa ndo comunicar. A empresa néo liga para isto”,
explica o entrevistado 6. Ele afirma existirem organizagdes que se dizem
transparentes e abertas, mas ndo tém a habilidade para escolher o melhor
formato ou linguagem para explicitar a mensagem, ou seja, ndo escolhem os

canais e codigos adequados.

O entrevistado 1 traz uma contribuicdo a esta questdo levantada pelo
entrevistado 3. Considera as pressdes do dia-a-dia e a velocidade com que as
mudangas ocorrem fatores que acabam gerando ruidos na comunicagao.
‘Estamos em constante prova para gerar resultados [..] muitas coisas s&o
atropeladas [...] isso faz com que a gente acredite que muitas vezes esta
passando a mensagem de forma correta”. Observa que este cenario favorece que
partes importantes da mensagem sejam deixadas para tras, o que acaba por
prejudicar o processo. “Na maioria das vezes, vocé ndo tem tempo para pensar
ou raciocinar, vocé sai fazendo, se comunicando, e acaba gerando essa falha’,

lamenta.

Retomando-se o0s pressupostos do Agendamento e as questdes
externadas pelos entrevistados 1 e 3, cabe destacar, novamente, Hohlfeldt
(2001), ao lembrar que o fluxo intenso no transito das mensagens recebidas pelos
sujeitos sociais todos os dias gera situagbes de excesso, fazendo com que se
percam questdes que mereceriam uma atengcao maior por parte do destinatario da

mensagem.
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Completando, o entrevistado 1 observa a necessidade de se perceber e
compreender a cultura do ambiente em que o sujeito esta inserido e a cultura de
onde ele e sua trajetéria se originaram. Tal situagdo sé pode ser revertida se
existir “um processo muito bem definido, com critérios muito claros, onde todos
possam ter o mesmo nivel de entendimento sobre o que é uma informagao
importante ou ndo. Caso contrario, esta nas maos da cultura da empresa e na
cultura dessa pessoa”. Tal comportamento corrobora para o processo que
Hohlfeldt (2001) chama de Efeito Enciclopédia. Assim, ha uma maior qualidade no
conteudo que o0s sujeitos armazenam em sua memoria e que, conforme a
necessidade do momento, podem ser resgatados e utilizados frente a uma tarefa

ou tomada de decisao.

Contextualizando, o entrevistado 4 reconhece que, no Sicredi, os fluxos
de informagédo ainda sdo obstruidos, por ndo estarem alinhados aos objetivos
estratégicos da organizac&o. Ele atribui a isto o fato de o Sicredi ter crescido
muito rapido; logo, as trocas que antes se davam em um ambiente micro, quase
sempre em fluxos informais, passaram para uma realidade macro e
descentralizada. Mas destaca varios ensaios feitos para organizar tal questéo,
dentre eles, o portal corporativo.

Este pensamento vem ao encontro da idéia do entrevistado 2. Ele diz que
o problema n&o esta dentro das areas, mas sim entre elas. “Eu ndo sei o que a
area X esta fazendo, tenho apenas uma nogdo. Entdo, essa informagdo, esse
conhecimento, acaba ndo permeando a organizagdo como um todo”. O
entrevistado 6 completa, dizendo que ainda existem muitas falhas nos fluxos
devido a uma falta de metodologia, um processo mais definido, “onde as pessoas
saibam exatamente onde encontrar, o que colocar e onde colocar o qué, a partir

dos diferentes canais que o Sicredi disponibiliza”.

Ele explica que informar € um processo dificil, pois gera uma certa perda
de tempo por parte do emissor da mensagem. E muito mais facil, conforme o
entrevistado 6, comentar do que escrever, registrar e distribuir a informagao. Tal
comportamento € o combustivel ideal para a chamada “radio corredor”. O

resultado é “a possibilidade da mensagem chegar com ruidos la na ponta e as



164

vezes nem chegar em quem eu gostaria que chegasse”. Conclui, ponderando que
as organizagdes precisam ter a informagao circulando em um processo formal,

“pois tudo aquilo que ndo é informado acaba por gerar fantasias”’.

Outra questao é levantada pelos entrevistados 4 e 7. O informante 4
lembra o fato de o Sicredi ser uma organizagédo preocupada com a padronizagao
de sua comunicacao, principalmente por possuir uma estrutura descentralizada e
por estar em uma area de atuacao constantemente auditada pelo Banco Central.
Mas considera que o fato de ter manuais de padronizagdo, ou até mesmo a
informacéo nao é suficiente. O entrevistado 7 comenta: “O que da ruido séo as
formas de se fazer isso”. A comunicagao, para ele, envolve pessoas, sua cultura e
experiéncias. “E preciso ter o conhecimento do todo, de percepcdo do todo. Estas

idéias precisam permear as equipes, as pessoas”, analisa.

¢ Informagao

Observa-se que o0s entrevistados conseguem identificar quais os
elementos que formam o processo de comunicagao na organizagdo, dando uma
atencdo especial ao papel da informacdo neste contexto de trocas. Pode-se
perceber, também, que, conforme pensa Escarpit (1981), os entrevistados sao

capazes de apontar a diferenga entre a comunicagao e a informacéo.

Os entrevistados 7, 8 e 11 conceituam a informagdo como sendo o
conteudo da comunicagao, independente do canal ou cdédigo utilizados, como
bem lembra Le Coadic (1986). O entrevistado 10, assim como Carvalho (2001),
atribui valor e sentido a este conteudo que, necessariamente, para ele, precisa

ser aplicado, diferenciando-o, assim, do dado.

O entrevistado 9 considera informagdo como ‘“todos os dados, uma
noticia, todo o conteudo que seja relevante para o receptor”. Os entrevistados 1 e
4 aprimoram o conceito ao perceberem a informacdo como um dado mais
trabalhado, mas que ainda ndo alcangou o status de conhecimento. “E um dado

Jja processado, que vai agregar conhecimento ao dia-a-dia, principalmente nos
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processos de tomada de decisdo”, afirma o entrevistado 1. O pensamento dos
entrevistados 1, 4 e 9 chega muito proximo aos conceitos de Carvalho (2001), ao
conceituar a informagdo como algo sensorial, que provoca interpretagdes e
sensagdes. Também se aproxima da diferenciagdo proposta por Bahia (1971),

quando distingue dado, informagéo e conhecimento.

O entrevistado 2 entende o Sicredi como uma organizagdo baseada na
informacgdo, sendo esta fundamental para o sucesso dos projetos que sao
desenvolvidos. Pode-se, neste momento, chamar as idéias de Simdes (1995,
2001), ao perceber que a fungcédo da informagao € ativar e organizar todos os
aspectos contemplados na relagdo entre a organizagao e seus publicos, visando

conectar interesses e alcancar as metas propostas.

Neste sentido, os entrevistados apontaram algumas caracteristicas
importantes para que um dado seja divulgado e transformado em informacdo. E
interessante perceber as questdes levantadas por Epstein (1986), Shannon e
Weaver (1975), Llttlejohn (1982), Pignatari (1970) e Simdes (2006). Pode-se,
também, encontrar semelhancas com as caracteristicas da noticia, lembradas a
partir dos conceitos e pressupostos da Agenda Setting, bem como nas idéias de
Erbolato (1991). Em suas falas, os proprios entrevistados trazem comparagdes
com a noticia, voluntariamente, sem a inducdo, por parte desta pesquisadora,

para tais comentarios. Seguem, entdo, as articulagdes.

Os entrevistados 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10 e 12 destacam a necessidade da
informacéao ser oportuna e atual, ndo podendo ser algo passado, distante. “Tem a
coisa da noticia, da temporalidade disto, tem coisas que ndo adianta ser
comunicada depois que ja foi, ja aconteceu”, diz o entrevistado 6. Erbolato (1991)

e Simdes (2006) embasam tais pressupostos para a informacao.

Simodes (2006) lembra a novidade como caracteristica da informagé&o, pois
um conteudo ultrapassado para o receptor € algo conhecido por ele, podendo ser
configurado como um dado, que um dia foi informacao e até pode ter alcangado o
status de conhecimento. Além disso, diz o autor, a informacgido precisa estar
impregnada de oportunidade, pois ha de se considerar o momento vivido pelo

receptor quando recebe um dado a ser transformado em informacao.
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Por sua vez, os entrevistados 4, 5, 6, 9 e 10 aliam a estas caracteristicas
a atualidade da informacéo, sua relevancia e pertinéncia. Os entrevistados 5, 7, 8,
10 e 12 percebem a informagdo como base para a tomada de decisao,
reafirmando o aspecto da importdncia e da utilidade. Caso ela n&do tenha tais
caracteristicas, pode-se transformar em um grande risco para a organizagao.
Explicam que é preciso a informagao ter utilidade, cumprir uma missdo dentro da
organizacao. Erbolato (1991) lembra o aspecto da noticia referente ao interesse

publico, com a utilidade que tal informacéao é capaz de gerar.

A veracidade, a credibilidade e a integridade da informag&do foram
destacadas pelos entrevistados 1, 7 e 11. “A informagdo tem que ser checada,
avaliada e medida, visto que toda e qualquer decisdo a ser tomada ndo pode
estar baseada na subjetividade ou em mentiras”, diz o entrevistado 7, enquanto o
entrevistado 1 destaca um erro muito comum nas organizag¢des: 9...] ndo se
confirma a informacgéo e ela se propaga”. Complementando tal linha de raciocinio,
Simdes (2006) observa que a verdade esta proxima de dados fidedignos, pois se
configuram na base para a tomada de decisdo e cumprimento das tarefas
organizacionais. Além disso, ha a necessidade de se perceber a desinformacéo, a
partir do pensamento de Durandin (1995). Assim, como para a noticia, conforme
aponta Erbolato (1991), a veracidade e a checagem estdo associadas a

informacgéao organizacional.

Acompanhando este pensamento, o entrevistado 8 destaca uma
preocupagao com a ambiguidade e a duplicidade das informagdes que circulam
na organizagéo, que Simdes (2006) chama de significado. A informag&o precisa
ter o mesmo significado tanto para quem emite quanto para quem recebe.
Littlejohn (1982), com a Teoria Semantica da Informagdo, ajuda nesta
sustentagdo. “E uma premissa essencial e basica que a informagdo tenha
precisdo e confiabilidade, porque sendo ela pode distorcer totalmente a acao

tomada a partir de coisas que ndo séo reais”, diz o entrevistado 8.

Os entrevistados 2, 3, 9, 11 e 12 concordam que a informacéao precisa ser
clara, objetiva e adequada ao receptor. Erbolato (1991), ao trazer os conceitos
que norteiam a noticia, aponta tais caracteristicas citadas pelos respondentes
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desta pesquisa. Pode-se perceber que as caracteristicas da noticia publicada na
midia estdo muito proximas da informacao. O autor destaca, também, a clareza, a
coesdo e a concisdo como fundamentais no texto midiatico, assim como é

indicado no nivel organizacional.

O entrevistado 3 diz que esta € uma das dificuldades do Sicredi, devido
ao fato de faltar entendimento sobre quem €& o receptor para a mensagem.
Observa que, quanto mais concisa e objetiva for a informagao, maior sera o
entendimento de quem recebe. “O emissor precisa ter a percepgdo de quando ele

tem que dar uma énfase maior a determinada mensagem”.

O publico de destino, conforme os entrevistados 8, 10 e 11, precisa ser
uma preocupagao constante. O entrevistado 5 completa, ao destacar a
abrangéncia, ou seja, quem vai receber a informagdo precisa ser uma
preocupacgao. Wolf (2001) traz comentarios sobre a agenda publica, ao se referir
ao Agendamento, que podem contribuir com o exposto acima. Diz que ela pode
assumir trés perspectivas, de carater pessoal, interpessoal ou coletivo,
dependendo do grau de importancia do tema para o receptor. Mais uma vez,

aspectos sobre a relevancia do tema e o interesse voltam a discussao.

O entrevistado 1 explica e contribui com o exposto, ao afirmar que a
objetividade da informacg&o a torna mais facil de ser absorvida, preservando sua
integridade. “Quanto menos objetividade tiver, a tendéncia é que haja variagbes
na mensagem”. Estas variagcbes estdo ligadas a interpretagdo dos sujeitos e a
pregnancia da forma, ou seja, como a informagao é divulgada. Aqui, cabem as
idéias de Epstein (1986), quando utiliza os principios basicos da Gestalt para
entender a informacgao. E pertinente lembrar, entdo, a questdo da pregnancia da
forma e sua relagdo com a memorizagcdo e o aprendizado. Pode-se chamar,
também, Simdes (2006), quando ressalta que a informagao esta proxima da idéia

de energia, sendo um processo mental.

Epstein (1986) pode reforgar esta analise com questdes relacionadas ao
conceito chamado por ele de nogédo do tamanho da ignorancia do receptor. Isto é,
quando o receptor da mensagem esta pronto ou apto para receber determinada
mensagem, a partir do canal e do cdodigo escolhidos pelo emissor. Pignatari
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(1970) completa ao indicar a redundancia como um antidoto para tal
problematica. E mais do que sabido e discutido que, se o receptor ndo decodifica
a mensagem corretamente, a comunicagao nao existiu. H4 de se considerar
também os pressupostos do efeito enciclopédia neste processo de decodificar
mensagens. Uma das questbes a ser observada é o quanto de conteudo
armazenado o sujeito organizacional possui para atribuir sentido ao codigo puro,
depois de decodificado. Ou seja, a dimensao que pode ser dada a interpretagéo

do receptor.

Seguindo as colocagdes feitas, os entrevistados 1, 2, 3 e 7 destacam a
funcdo da informagdo na organizagao: reduzir incertezas. Shannon e Weaver
(1975) trazem este conceito com a Teoria Matematica da Comunicacéo. Simbes
(2006) complementa com a idéia de que a informacdo conduz a decisdao mais

acertada para determinada situagao.

O interesse do publico, também lembrado por Erbolato (1991), como
caracteristica da noticia, com relacdo a determinada informacao, foi contemplado
pelos entrevistados 2, 3, 4, 6, 7, 8, 10 e 12. O entrevistado 7 complementa este
pensamento, pois considera que a informacgao precisa ser compartilhada com o
publico-alvo certo, de forma eficiente e com a intensidade necessaria. Assim, é
possivel alcangar as metas estabelecidas pela organizagdo. O entrevistado 3
destaca a importancia de saber quem deve ou ndo receber uma determinada
mensagem, quem € o publico-alvo para aquela informagédo. Aponta que, no
Sicredi, este € um dos maiores problemas que a organizagdo enfrenta, pois
compromete o tempo do receptor. Os entrevistados 4 e 8 completam este
pensamento, pois para eles o emissor precisa perceber o quanto o receptor quer

saber e em que canal. E o interesse pela informacéo.

Simdes (2006) pode-se tornar um interessante aliado para entender tal
questao levantada, ao apontar como caracteristicas da informagédo os quesitos
organicidade, controle dos dados e negentropia. Tais aspectos corroboram para
que a informagdo cumpra sua tarefa organizacional. Pode-se, ainda, trazer

Littlejohn (1982), com a Teoria Técnica da Informacéo, onde ha a necessidade de
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precisdo e eficiéncia na transmissao dos dados, em que o envio € a recepgao

ocorrem de forma adequada, a fim de evitar ruidos no processo.

Os entrevistados 2 e 7 trazem interessantes complementos para esta
idéia. O entrevistado 2 salienta que o uso de jargdes, por exemplo, atrapalha o
fluxo da informacgao. “Ha um problema de cédigos em comum”. O entrevistado 7,
por sua vez, salienta a necessidade de escolher a ferramenta certa e o canal ideal
para a informacéao percorrer. Os entrevistados 5 e 10 destacam a importancia da
informacgao, que esta chegando ao receptor, o valor agregado a tarefa que esta
sendo executada ou a decisao que precisa ser tomada. Por isto, o entrevistado 4
observa a necessidade de disponibilidade da informacgao, de forma padronizada,

como apontou, também, o entrevistado 7.

Frente as caracteristicas apresentadas pelos respondentes da pesquisa,
o excesso de informag&do, questdo levantada por Davenport (1998), foi
contemplado pelos entrevistados 1, 2, 3, 5 e 6. O entrevistado 6 observa que os
colaboradores vivem um dilema, “Para quem eu mando? E importante? Entra
sempre um sentimento de culpa por as vezes ndo ter feito ou mandado
determinada informagdo”, analisa. Davenport (1998) lembra da chamada
revolugdo do controle nos negoécios, da necessidade do homem, frente as
tecnologias, de dominar a informacéao disponibilizada.

Os entrevistados 2 e 6 acompanham o pensamento do autor citado e
ressaltam que chega aos colaboradores muita informagédo desnecessaria e, em
alguns momentos, desatualizada e incompleta. “A gente tem esse problema da
informagdo ndo chegar ao destinatario que tem que chegar”, lamenta o
entrevistado 2. Isto se da, para ele, porque ha falhas na comunicagdo entre quem
idealiza determinado projeto com aquele que ira executa-lo. “As vezes, um projeto
é inviavel na sua origem, mas por falta de comunicagdo sé se fica sabendo no
final do processo”. O entrevistado 6 atribui a isto o fato dos fluxos de informacgdes
correrem em todas as dire¢des. “Como a noticia € de todo mundo, todos tém a
possibilidade de fazer, informar qualquer tipo de noticia, noés temos que aprender

a medir a real necessidade de tal informacéo, ter a visdo de que é noticia ou nao”.
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Os entrevistados 1 e 11 acreditam que o Sicredi estd amadurecendo, com
0 passar dos anos, ao tratar os fluxos de informagao. Atribuem esta evolugéo ao
portal corporativo, pois ele proporciona uma formalidade na comunicagao e
promove uma organizagdo e uma avaliagdo sobre o tipo de informagdo que
precisa ser disponibilizada. Destacam que "a gestdo da informagdo e do
conhecimento do Sicredi estavam baseados em processos informais. O portal

veio estruturar e organizar isto”.

Ao encontro do exposto estd o pensamento de Carvalho (2001), que
aponta a necessidade de meios de captacdo, analise, processamento e
disseminacgao da informacéo. Para ela, esta situacdo de confusdo e conflito esta
proxima de uma falta de instrumentos tecnolégicos e gerenciamento dos

processos informacionais.

Davenport (1998) faz uma ressalva a esta questao, igualmente observada
na fala dos entrevistados 1, 2, 6 e 11, ao salientar que os problemas envolvendo a
informacgédo estdo mais para o manuseio dos sujeitos do que propriamente no
progresso tecnoldgico. Por isto, aposta na idéia da ecologia da informacao,
baseada na integracao dos diversos tipos de informag&o, no reconhecimento de
mudancas evolutivas, na observagdo e no comportamento pessoal e

informacional.

E pertinente lembrar que a informacdo, a partir de processos de
comunicagao, oportuniza o aprendizado. Para Beuren (1998), a organizagcéo que
percebe o valor da informacdo no seu contexto precisa buscar processos que
atendam as necessidades de informagcdo de seus sujeitos. Choo (2004)
complementa, salientando a importancia de vislumbrar e sistematizar tais

processos.

A partir disto, destacam-se as falas dos entrevistados 1, 2, 3, 5,6, 9, 10 e
12. Eles dizem sentir necessidade de informagao, mas se consideram motivados
para busca-la. Os entrevistados 5 e 12 observam estas buscas como
oportunidade para trazer novos conhecimentos que podem aprimorar suas tarefas
diarias e a tomada de decisado. “Busco novas informagbes e saberes para ter mais

seguranga no desenvolvimento de minhas atividades, vislumbrar de forma mais
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tranqiila o meu crescimento na organizagdo e para ter uma vida mais plena’,
pondera o entrevistado 12. O informante 6, por sua vez, diz que necessita estar
sempre informado. “Tu buscas informagéo, pois as pessoas trabalham em cima
da informagéo. A falta dela pode gerar um afastamento do sujeito por parte do

grupo que pertence, por ndo estar informado, ndo saber, ndo conhecer”, conclui.

Os entrevistados 1, 9 e 12 acreditam que os colaboradores do Sicredi
sempre vao buscar a informag¢ao quando necessitam. “Acho que existe um impeto
de busca pela informag¢éo aqui no Sicredi”, diz o entrevistado 9. Por sua vez, o
entrevistado 12 aponta: “as pessoas tém que mostrar interesse, tém que buscar o
conhecimento para poder crescer. [...] Quanto mais sabem, mais comprometidas

elas estao, mais criticas elas se tornam”.

O exposto pelos entrevistados citados encontra apoio na idéia de Choo
(2004). Ele observa o processo informacional calcado em trés momentos e trés
processos: a necessidade de informag&o, enquanto um processo cognitivo; a
busca, como um processo afetivo; e o uso, a partir de um momento especifico,

como um processo situacional.

Para o entrevistado 1, o grande problema desta busca esta no local onde
as informacgdes serao disponibilizadas. No caso do Sicredi, em particular, observa
no portal a possibilidade de diminuir esta lacuna. Mas lembra que alguns
documentos ainda nao foram disponibilizados na ferramenta. Diz, também, que o
portal € um suporte novo; logo, existem niveis de aderéncia e utilizagao distintos.
Para ele, isto vai continuar acontecendo, até que o portal permeie toda a cultura
do Sicredi.

Menos otimista quanto a necessidade e a busca de informagdes, o
entrevistado 3 aponta um certo nivel de passividade por parte dos sujeitos. Isto
porque “a capacidade critica de realmente fazer uma analise mais profunda é
muito pequena, principalmente em uma organizagdo descentralizada como o
Sicredi”. Os entrevistados 1 e 3 observam que as pessoas estdo acostumadas a
receber uma informacgao e colocar em pratica, sem uma analise mais profunda.
“As pessoas esperam receber as coisas prontas. A informagcdo pronta ndo é

conhecimento”, completa o entrevistado 1. Choo (2004) aprimora a discusséo, ao
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lembrar que a informacao ndo pode ser um simples artefato, e sim, o resultado de
pessoas em interagdo, construindo significados a partir das mensagens

recebidas.

O entrevistado 10 contribui com o debate ao observar que os sujeitos nao
sao formados para serem questionadores. “Ndo somos formados para a reflexéo,
mas, em contrapartida, o ser humano é questionador e reflexivo por natureza. S6
que, ao longo do tempo, vamos abafando isso”, pondera. Destaca algumas
organizagbes que estimulam a reflexdo e outras ndo, e atribui aos sujeitos se

conformarem ou nao com esta realidade.

Contudo, o entrevistado 3 lembra que a administracdo no Sicredi é
participativa, onde todos sido convidados a contribuir na elaboracdo das
estratégias e na viabilizagdo de suas unidades. “O que difere um colaborador do
outro é o grau de passividade ou pro-atividade”, explica. Para ele, também é
necessario perceber até onde o emissor quer “vender’ determinado dado ou
informacédo. “Eu posso mandar o dado puro, com uma comparagdo, ou
contextualizado. Essa € uma dificuldade de quem esta mandando a informacgéo,

saber qual é a amplitude que ele precisa dar aquilo”.

Os entrevistados 9, 10 e 11 concordam com tais colocagcdes e as
ampliam, dizendo que a cultura do cooperativismo, permeada pelo Sicredi, acaba
por influenciar esta busca por mais informacgdes. “Aqui, as pessoas tém muito
disso, a caracteristica de ir atras, de tentar melhorar, tentar crescer”, comenta o
entrevistado 9. A isto, o entrevistado 6 adiciona a idéia de que, no Sicredi, a
maioria dos colaboradores € graduado ou esta na universidade. Isto, para ele,
torna o publico mais critico, mas nao afasta a possibilidade de fortes ruidos nas

trocas informacionais.

Ainda sobre a questdo da necessidade e da busca de informacdes, os
entrevistados 2 e 10 afirmam que a fonte a ser consultada precisa ter o
conhecimento e a facilidade de acesso. “Precisa ser legitima”, observa o
entrevistado 2. O acesso, conforme o entrevistado 1, € fundamental para que o
colaborador se sinta motivado para buscar a informagao. “Ela precisa ser agil e

disponivel”, completa. Choo (2004) endossa tal pensamento, ao lembrar que a
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selecao da fonte leva em consideragao seu teor de confiabilidade e a capacidade
de fornecer informagdes com relevancia, usabilidade, atualidade e abrangéncia,
questbes estas que foram contempladas pelos entrevistados, quando

perguntados sobre as caracteristicas fundamentais da informacéao.

O entrevistado 10 salienta a fidedignidade da fonte; assim, a informacgao
chega de forma correta, precisa, valida e oficial, e ndo de maneira oficiosa. Estas
fontes podem ser, ainda, segundo ele, formais ou informais, oferecidas pela
organizagdo e/ou estabelecidas a partir dos relacionamentos de cada um.
Novamente, Choo (2004) é chamado, pois lembra que as normas e as regras do
grupo ou organizagdo acabam por influenciar a forma como a informacdo é

obtida, processada e utilizada.

e Conhecimento

Choo (2004) lembra que o resultado final dos processos cognitivo, afetivo
e situacional é a mudanga no saber de uma pessoa, o que da a ela a condi¢ao de
perceber uma situacdo e/ou tomar uma decisdo. Assim, o0s entrevistados
trouxeram conceitos, para o conhecimento, que estdo muito préximos aos
externados por autores como Le Coadic (1996), Demo (1997), Nonaka e Takeuchi
(1997), Sveiby (1998) e Choo (2003, 2004).

O entrevistado 6 destaca o conhecimento como sendo a informacéo
transformada, interpretada, gerando resultados. O entrevistado 4 completa,
conceituando o conhecimento como a informacao trabalhada, disponibilizada e
acessivel. “Ja se tem o entendimento para que ela serve, onde ela atua, quem faz
uso dela e porque faz uso dela”. Considera isto um ativo, pois esta disponivel e ao
servigo da organizagao. O pensamento dos entrevistados 4 e 6 se encontra com
as idéias de Bahia (1971) e Le Coadic (1996), ao perceberem o conhecimento

como a informagao experimentada, vivenciada pelo sujeito.

O entrevistado 10 aprimora tal questdo ao ver o conhecimento como a

pratica de perceber significagdes mais profundas na informacgao, “é quando eu
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faco relagcbes entre as varias informagbées e comego a construir uma idéia, um
conceito [...] sdo varios insights, alguns dados vém vindo, depois eles se
transformam em informagéo, vai agregando valor”. Assim, percebe este processo
como uma reflexao critica, que surge de uma questao, de uma duvida do sujeito.
A esséncia do Efeito Enciclopédia pode ser encontrada nestas declaragoes.
Completando tal pensamento, o entrevistado 12 destaca a necessidade de um
processo de formacao plena e continuada, calcado na iniciativa do colaborador.
“Néo acredito em modelos de ensino e aprendizagem que sejam passivos”,

completa.

Demo (1997) aproxima-se das idéias dos entrevistados 10 e 12, quando
traz o conceito sobre o impeto metodolégico questionador do conhecimento, o
que o caracteriza como desconstrutivo, dando a ele a condi¢cdo inversa de
produzir certezas. O conhecimento, entéo, é algo provisorio, tendo em perspectiva
a condigado humana da reflexdo e da acéo.

Os entrevistados 8 e 11 passam por este caminho, citado pelo autor, e
véem o conhecimento como a informacédo posta em pratica, conforme falam os
autores acima citados. “A informagéo é o grande alicerce para gerar uma base de
conhecimento”, diz o entrevistado 8. Tal idéia € completada pelo entrevistado 11,
ao afirmar que, “ao utilizar uma informagdo para resolver uma questao pratica do

dia-a-dia, para tomar uma decisdo, estou gerando um novo conhecimento”.

Mas o entrevistado 8 destaca que, por si sO, a informag¢dao nao traduz
efetivamente o aprendizado. Na mesma linha de raciocinio, o entrevistado 7
considera o conhecimento como aquilo que se extraiu, que se aprendeu das
informagdes passadas, transformando-a em uma ag¢ao que gere um resultado na
tarefa que estd sendo executada. Nonaka e Takeuchi (1997), bem como Sveiby
(1998), percorrem as mesmas trilhas, pois percebem o conhecimento como algo

relacionado com a agdo humana, em constante mutacao.

O entrevistado 2 vé o conhecimento como tudo o que foi adquirido por ele
durante sua trajetoria de vida. Faz um paralelo entre o conhecimento que se
encontra em uma base de dados e aquele que lhe pertence, é intrinseco a ele.

“Nao adianta o conhecimento estar la no papel, [...] para mim, ainda é informacé&o,
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[...] passa a ser conhecimento quando vocé efetivamente conhece, experimenta,
[...] O conhecimento é muito interno da pessoa”. Percebe que, no Sicredi, existem
muitos conhecimentos, mas pouco sdo compartilhados, ficando restritos as areas

de origem.

O entrevistado 9 avalia que o Sicredi precisa avancar para que O
conhecimento seja compartilhado mais claramente, adequando-se ao perfil de
cada publico da organizagdo. Observa que ‘o Sicredi constroi muito
conhecimento, mas é preciso tomar cuidado para que ndo estejam sendo feitos
trabalhos replicados, dobrados. [...] As pessoas precisam desempenhar mais o

papel de receptor do que de emissor. E preciso achar um equilibrio”.

O entrevistado 4 observa que, pela natureza do negdcio do Sicredi, com a
missdo e o0s principios que possui, o nivel de trocas e de geragdo de
conhecimento deveria ser maior. “Acho que acontece em um nivel informal, entre
pequenos grupos, mas ndo sistematicamente”. Por sua vez, o entrevistado 7
percebe um bom nivel de compartilhamento do conhecimento. Atribui isto a
cultura do Sicredi, “uma cultura de transparéncia. Isso faz parte do nosso codigo
genético, esta nos valores da empresa. Eu acho que isso é do Sicredi, a troca, o

compartilhar, o ajudar, o querer bem, o acolher”.

Demo (1997) e Sveiby (1998) podem auxiliar nesta idéia de
compartiihamento de saberes. O primeiro traz a questdo ligada a cultura do
ambiente, onde determinado conhecimento € gerado, para ser ou néo
compartilhado. O segundo autor salienta que o conhecimento transmitido se
confunde com as experiéncias do sujeito e de sua relagdo com o meio em que

esta inserido. Ha uma relagao intima e direta entre o meio e o sujeito.

Nas entrevistas feitas, observa-se que a idéia da importdncia de
compartilhar os conhecimentos € unanime entre os respondentes da pesquisa.
Porém, o entrevistado 9 percebe pouco espaco para as pessoas que querem 0O
dominio do conhecimento somente para elas, sem a idéia de tornar comum. “As

pessoas que tém essa caracteristica ndo duram nas organizagées”.
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Observa um bom compartilhamento dentro do Sicredi, o que acaba por
descongestionar os fluxos de informagdo na organizag&do, pois, quando o
conhecimento é disseminado, varios sdo os individuos que passam a dominar
determinado saber. “Estas pessoas funcionam como células. Vejo, cada vez mais,
uma tendéncia natural que o Sicredi tenha o conhecimento disseminado e claro
dentro daquilo que cada um precisa saber”, destaca o entrevistado 9. Davenport e
Marchand (2004) apostam neste compartihamento, ao lembrarem a
conectividade que existe entre a informacao e o conhecimento. Verificam que os
sujeitos povoam o0s espagos organizacionais e convertem conhecimentos em
varias formas de informag¢do, bem como adquirem informagdes para buscarem a

competéncia, proposta por Sveiby (1998).

O entrevistado 1 considera o compartilhamento do conhecimento, no
Sicredi, um grande desafio, devido a complexidade e a descentralizag&o fisica da
organizagdo. Diz que o Sistema deixa claro quais sdo seus valores e
principios, em uma espécie de mapa mental, mas “em virtude do tamanho, da
capilaridade do sistema, ¢ dificil que se tenha uma unidade de entendimento”,
conclui. Todavia, percebe, em campanhas de disseminagdo da cultura, dos
principios e valores, uma alternativa para propagar como a informagéo pode se
transformar em conhecimento e como este pode ser disseminado dentro do

Sistema.

Os entrevistados 1, 7 e 10 observam que o conhecimento esta
relacionado a idéia de inovacado e renovacao, lembrada por Nonaka e Takeuchi
(1997). O entrevistado 10 alerta que este processo esta ligado ao tipo de
organizacéao e de perfil dos sujeitos e suas culturas respectivas. “Dependendo das
organizagbes, recebemos papéis que exploram ou abafam nossa capacidade de
reflexdo. Vai depender do perfil do individuo optar por um ou outro”. Destaca que
0s questionadores por natureza, ou seja, os mais pré-ativos, tendem a encontrar o
sucesso mais facilmente. Observa, ainda, que os estimulos gerados na sociedade
atual levam os individuos a uma postura mais reflexiva. Os autores citados
atentam que a idéia de inovagao é condi¢cdo para o conceito de criacdo do
conhecimento, abandonando o que vinha sendo executado com sucesso,

tornando obsoleto o que até entao era tido como sucesso.
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Para o entrevistado 1, dando continuidade ao pensamento apresentado,
“é preciso descongelar, formar novos modelos mentais e congelar de novo. Mas
este novo nunca esta pronto, sera desfeito assim que novas necessidades de
saberes surgirem”. Porém, destaca que o grau de ocorréncia deste processo
depende muito de a atividade pertencer a um nivel operacional ou estratégico.
Considera que este processo ocorre com certa frequéncia dentro do Sicredi. “As
vivéncias, as praticas de cada um sdo o catalisador deste processo. O portal, aqui
no Sicredi, é o local onde eu encontro as informagdes que vdo me ajudar a viver

este processo de construgcdo e reconstrugcéo’.

Os entrevistados 9, 10 e 11 consideram o portal uma ferramenta que
agiliza os processos de comunicagdo, o fluxo de informagdo e a troca de
conhecimento. “E o local onde encontro as informagées que sdo importantes para
as minhas atividades e quando eu preciso tomar uma decisdo sobre algo’,
reafirma o entrevistado 11. Os entrevistados 1, 3, 5, 6, 7, 10, 11 e 12 concordam e
dizem perceber o portal como a ferramenta mais apropriada para a busca de
informacgdes e geragdao de conhecimento no Sicredi, pois se confirma como uma
base de conhecimento. “Um repositério que pode ser usado como histérico para
futuras consultas, futuras obtengbes de informagdo”, completa o pesquisado 1. O
entrevistado 6 o considera ‘um objeto para estudo, de trabalho, que me faz
pesquisar algumas coisas. Sem ele, as coisas seriam dificeis. [...] Com ele, o

tempo para conseguir a informagéo foi reduzido”.

No que tange ao exposto, cabe lembrar dos tipos de conhecimento: o
explicito, o implicito e o potencial. Destaque para a idéia de que a criagdo do
conhecimento somente ocorre quando o conhecimento explicito € validado pela
experiéncia ou quando o saber implicito € compartilhado, a partir de relacdes
sociais. Logo, o conhecimento explicito é o resultado do compartiihamento do

conhecimento tacito entre os sujeitos sociais.

Nonaka e Takeuchi (1997) e Figueiredo (2005) comungam da idéia de
que a conversao do conhecimento tacito em explicito € o apice da criagdo do
conhecimento. Os primeiros recomendam que a organizagao viva um ambiente de

auto-renovacgao constante e continua. Apostam na Espiral do Conhecimento, com
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0s quatro modos de conversdo do conhecimento (Socializagdo, Externalizacéo,
Internalizacdo e Combinagédo). Figueiredo (2005), por sua vez, traz o
conhecimento potencial que encontra suporte em instrumentos tecnolégicos como

os portais corporativos.

¢ Portal Corporativo

O conhecimento potencial, conforme Figueiredo (2005), é um
intermediador entre o conhecimento explicito e o implicito, a partir das tecnologias
disponiveis, porque esta associado ao saber que pode ser extraido a partir da
analise de volumes de dados disponibilizado pela tecnologia. O portal corporativo

do Sicredi pode ser entendido a partir desta perspectiva.

O entrevistado 7 vé o portal como uma ferramenta de troca, que visa ao
crescimento de todo o Sistema. Por ser de facil acesso e de utilizacdo simples,
qualquer colaborador do Sicredi passa a ter uma grande quantidade de dados e
informagdes estruturados, afirma ele. O entrevistado 3 destaca o uso da
tecnologia do portal para segregar as informagdes de acordo com os interesses
dos usuarios, o que gera agilidade na realizagao das tarefas e para a tomada de
decisdo. O entrevistado 10, por sua vez, percebe que existe muita movimentacao
dentro do portal, “as pessoas estdo remetendo as informagbes para dentro do

portal, entéo, ele comecga a ser um elemento congregador’.

Os entrevistados 3, 11 e 12 chamaram a ateng¢ao para o fato de o portal
ser um repositorio unico, centralizado, evitando a ambiglidade e a duplicidade da
informacé&o. O entrevistado 12 diz que os pressupostos do portal estdo atrelados a
idéia de qualidade e racionalizacdo da informacdo, pois “as informacgées
importantes vao estar no portal e as pessoas hoje sabem disso”, comenta. Além
disso, ‘pode ser atualizado com gasto de reposicdo zero, vocé tira um dado e
coloca outro”, diz o entrevistado 3, ao reforcar a facilidade de atualizacdo das

informagdes contidas no portal.



179

Abre-se um paréntese para falar a respeito da tecnologia portal
corporativo, uma alternativa para integrar dados até entdo n&o-estruturados, e os
sistematizados em bancos de dados, o que pode promover um espaco
personalizado de acesso e uso da informacédo e, consequentemente, em uma
oportunidade de criacdo e de compartiihamento de saberes. Assim como os
entrevistados acima, Freitas (2004) aponta para a funcionalidade da ferramenta e
para o valor agregado gerado a partir de sua implantagdo e uso na organizacgao.
Terra e Bax (2003) complementam, lembrando que o portal corporativo € uma

ferramenta de apoio a estratégia organizacional.

Sobre as facilidades trazidas pelo portal, o entrevistado 8 salienta que foi
preciso preparar as pessoas para a utilizagcdo da ferramenta e para a idéia do
portal ser uma base unica de informacdo e de conhecimento. “O portal veio
estruturar o que estava fragmentado, o que era inexistente, o que estava na
cabeca das pessoas”, ressalta, ao afirmar que, “para disponibilizar a ferramenta,
foi preciso uma mudanca de cultura [...], sendo a implantagdo, o processo de
mudanca e a resisténcia ao novo, que é uma coisa normal, se tornam mais fortes
e ai vocé perde tudo”, simplesmente por nao ter conseguido mostrar a real

dimensé&o da importancia do portal.

Shilakes e Tylman (1998) e White (1999) complementam tal questéo,
quando percebem o portal ndo somente como a fungdo ligada a tomada de
decisdo ou cumprimento de uma tarefa organizacional, mas como um espaco de
colaboragédo. Murray (1999) endossa o que foi dito e identifica os portais como
uma possibilidade para atender as necessidades dos usuarios, e ndo somente
como auxilio nas rotinas do dia-a-dia. Mas, para que a ferramenta cumpra seu
papel, ha a necessidade de mudancas de comportamento com relagdao a sua

inclusdo nas praticas organizacionais.

Retoma-se, entdo, as questdes sobre a pré-atividade e a passividade dos
colaboradores nas organizagdes. O entrevistado 7 diz que o uso do portal
também acaba levando em consideragao o perfil de cada pessoa. O entrevistado

6 acredita que, com o uso do portal, esta sendo agugada a participagdo dos



180

colaboradores do Sicredi nos fluxos de informagdo da organizag&o, sejam eles
ascendentes, descendentes ou horizontais, como nomeia Kreps (1995).

Os entrevistados 1, 10 e 11 corroboram com o entrevistado 7, ao
considerarem o portal como um espago onde se divulgam questdes importantes
para a organizagao. “Vejo que a gente tem feito bons ensaios, gerado bons
conteudos, para uma comunicagcdo mais interna, mais descontraida, mais leve, e
acho que essa comunicacdo mais despojada e dindmica pode vir a auxiliar nesse
processo de aprendizado e conhecimento”, diz o entrevistado 1. Observa uma
tendéncia de encontrar, com maior frequéncia, a comunicag¢ao interna dentro do
portal, além da comunicagdo administrativa. O entrevistado 6 destaca a

necessidade de informacdes mais atualizadas no portal.

Também ressaltam, os entrevistados 1, 3, 10 e 12, a economia nos
gastos, com impressdo, € na necessidade de providenciar upgrade43 nos
computadores. O entrevistado 1 concorda com este beneficio, pois com o0 acesso
via web, ndo ha a necessidade de consumir os recursos da maquina. Além disso,
destaca as questdes de seguranca da informacdo. “E melhor que se tenha isso
centralizado para se fazer back up44 de tudo e ter uma convergéncia do conteudo
em um unico lugar. E um investimento alto, mas compensador”, avalia. O
entrevistado 12 traz, ainda, outro tipo de economia: do tempo. “A convergéncia
das informagbes em um unico lugar leva a uma melhor utilizagdo do tempo

organizacional”.

Encontra-se, nas falas dos entrevistados 1, 3, 6, 10, 11 e 12, as questdes
levantadas por Freitas (2004), quando aponta para as visbes que balizam os
beneficios do uso de portais corporativos nas organizagdes: a visao da area de TI,
dos gestores e dos colaboradores. Tal pensamento acaba permeando as
consideragdes dos entrevistados sobre esta tecnologia. Além disso, os
entrevistados estdo alinhados as idéias de Reynolds e Koulopoulos (1999), ao
perceberem que a finalidade do portal € buscar a eficiéncia e a vantagem

competitiva, aprimorando as relagdes entre as organizagdes e os publicos.

43 Expressao que indica o aprimoramento, a renovagdo do hardware, como, por exemplo, o
aumento na capacidade de armazenamento da maquina.
* Copia de todos os dados, a titulo de seguranga.
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Os pesquisados 1, 2, 3, 9, 10, 11 e 12 dizem estar satisfeitos com o uso
do portal e sentem-se confortaveis na utilizagcdo da ferramenta. “Eu absorvi como
mais uma atividade, mais uma rotina. E uma rotina prioritaria, pois tenho que
tomar conhecimento sobre as informagbées que chegam, aprovar documentos e
até mesmo produzir conteudo. Eu comego e termino o meu dia com o portal”,

analisa o entrevistado 12.

O entrevistado 2 considera o portal de grande valia para o Sicredi,
principalmente pelo fato de a informagao e o conhecimento estarem chegando de
forma mais agil aos colaboradores. “Hoje, as coisas chegam em ti, antes acabava
nédo chegando. [...], o acesso e a distribuicdo foram facilitados”, pondera. Os
entrevistados percebem a funcdo do portal corporativo, conforme Terra e Bax
(2003), de capturar, organizar e compartilhar informagdes, tornando as

organizagdes mais ageis e aptas para alcangar a inteligéncia empresarial.

O entrevistado 9, entretanto, aponta a necessidade do portal se tornar
mais estavel e completo, e dos usuarios perceberem suas potencialidades. “E
uma excelente ferramenta de uso, mas que a gente precisa evoluir em alguns
aspectos de usabilidade”. Pode-se dizer, tendo por base a classificacdo proposta
por Toledo (2002), que o portal Sicredi é do tipo Corporativo, quanto ao contexto
em que é utilizado. Com relagcdo a funcdo que exerce, atualmente, pode ser
enquadrado como um Portal de Informagdo Empresarial, com a intencdo de
tornar-se, em breve, a partir do amadurecimento dos usuarios e acodes

organizacionais, em um Portal do Conhecimento.

Neste contexto, o entrevistado 4 diz ser um insatisfeito com relagcéo ao
portal, pois “quer um portal melhor do que se tem hoje. Eu quero ver as pessoas
entendendo melhor, interagindo mais e melhor com a ferramenta e entre elas.
Acho que o portal tem potencial para isto”. Lamenta o fato de as pessoas ainda
nao verem o portal como algo além de uma ferramenta tecnoldgica. Acredita que
a atual percepcéao dos colaboradores do Sicredi, com relacido ao portal, se da pelo
fato de ter sido um projeto que surgiu da necessidade de documentacéo e nao de
comunicagado. “Ele nasceu na area de tecnologia da informagéo. [...] Nao foi

pensado como uma ferramenta de comunicacgao. [...] Se percebeu depois que ele
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era um grande canal de relacionamento e de integragdo”. Estas falas reforcam a
intengdo da organizagao em alcangar para o portal corporativo o status de Portal

do Conhecimento.

O pensamento do entrevistado 4 esta proximo as idéias propostas por
Davenport (1998), através do conceito de ecologia da informagdo. Ha uma
interseccdo e uma complementacdo entre as duas falas. Em contrapartida, o
entrevistado 4 acredita que o portal corporativo de sua organizagdo, mesmo
sendo um suporte tecnolégico que ira intermediar relagdes, pode-se transformar
em um instrumento que gere mais relagdes e interligue ndo somente interesses,

mas também as pessoas.

Sobre a influéncia do portal em suas rotinas, os entrevistados 1, 3, 4, 7,
8, 9, 10, 11 e 12 concordam que 0 mesmo pauta suas atividades diarias. Todos
destacam a necessidade de conectar-se ao portal, logo ao chegar no Sicredi, para
tomar conhecimento das tarefas repassadas a eles e das rotinas que precisam
passar para outros colaboradores. “Ja ndo consigo viver sem ele e ele néo
consegue viver sem mim”, brinca o entrevistado 8. Afirma que o portal “esta me
auxiliando sobre as tarefas, prazos-limite [...]; fazendo minhas tarefas pelo portal,
tenho a facilidade de buscar historicos e informagbes, pois a base esta la,
diferente de uma comunicagdo mais informal, como no e-mail, onde as coisas, as

vezes, se perdem”.

O entrevistado 7 chega a dizer que “o portal é vital para o meu dia-a-dia,
sem ele me da um desconforto”. O entrevistado 12 completa, dizendo: “ele é
orientador e influenciador das rotinas no Sicredi. Influencia minha agenda, me

orienta sobre prioridades, ele demanda meu tempo. Eu preciso dele, e muito”.

O entrevistado 1, assim como o entrevistado 12, destaca o portal como
fundamental as tarefas de leitura e aprovagdo de documentos, mas argumentam
que, como ferramenta de comunicacdo, utilizam bem mais o e-mail. O
entrevistado 1, porém, diz ter a convicgao de que isto, em um futuro proximo, ira
mudar. “Acredito que isto esta migrando para o portal, inclusive por uma questéo

de seguranga. Temos trabalhado muito na idéia de evitar o uso do e-mail,
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restringindo-o somente para comunicagbes rapidas. Assim, as comunica¢cbes

formais aconteceriam a partir do uso do portal”.

Como o entrevistado 1, o entrevistado 9 possui tarefas de rotina junto ao
portal, e destaca que assume uma postura mais pro-ativa quando tem a
necessidade de procurar pela informagao; assim, “em alguns momentos ela me

pauta, mas em outros sou em quem pauta a ferramenta”.

Os entrevistados 2, 5 e 6 confessam que o portal ndo pauta o seu
dia-a-dia, mas é uma ferramenta que nao pode ser abolida das suas rotinas. Os
entrevistados 5 e 6 tém necessidade de “estar consultando o portal a cada
momento. [...]; se eu sair da minha maquina e voltar, a primeira coisa que vou
fazer é ver se tem alguma coisa nova para mim. [...], mas ele ndo me deixa um
refém”, diz o entrevistado 6. Conta conversas entre os colaboradores, onde se
imagina como seria viver sem o portal. “Hoje é muito dificil imaginar o Sicredi sem
o portal”. O entrevistado 2, nesta mesma linha de raciocinio, vé o portal como
parte do seu dia-a-dia. “Eu recebo comunicados e emito comunicados pelo portal.
E por ele que se oficializa a informac&o”.

Nota-se, como diz Freitas (2004), que o portal é percebido pelos usuarios
como um facilitador da comunicagdo na organizagdo, com uma énfase, neste
momento de sua implantagdo, na comunicagdo administrativa, embora alguns
entrevistados terem apontado a necessidade do Portal Sicredi comecar a
contemplar as questdes que envolvem a comunicacgao interna. Ressalta-se que os
conceitos de comunicagdo administrativa e interna acompanham os conceitos

propostos por Kunsch (2003).

Neste sentido, os entrevistados 5, 6, 7, 8, 11 e 12 comegam a ver o portal
como um repositério de conhecimento, como propde Freitas (2004). Para
exemplificar seu pensamento, o entrevistado 7 compara o Sicredi ao corpo
humano e diz que o portal seria o sangue. Todavia, aposta na evolugdo
tecnolégica da ferramenta, com a manutengdo dos conceitos e concepgdes que
possui hoje. “O Sicredi ndo viveria sem ele, ndo teria mais como retroceder e
querer usar dos meios que a gente usava antes. Daqui para frente, é o portal

sendo melhorado”. O entrevistado 12 complementa, dizendo que “o portal veio
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para ficar. O Sicredi tem sido referéncia no meio empresarial, inclusive para o

Banco Central”.

Nesta direcdo, aos poucos, comenta o entrevistado 6, os colaboradores
comegam a navegar no portal como fazem com a Internet. Aposta em duas
qualidades que irdo torna-lo um elemento fundamental para todos os usuarios: a
qualidade técnica e as informacdes interessantes e relevantes. O entrevistado 8
lembra: “A contribuicdo que eu dei para a organizacdo esta ali, esta registrado,
esta disponivel e publico”. O entrevistado 5 destaca, no portal, a possibilidade de
diversos olhares na analise de determinado conteudo, aprofundando o grau de
criticidade dos colaboradores do Sicredi. Freitas (2004) vem corroborar tais
colocacgdes, ao dizer que o portal € um caminho que contribui para o aumento da
produtividade individual e coletiva, pois permite o acesso a diferentes sistemas,
tornando-se um ambiente para a reutilizacdo da informagdo, gerando

conhecimento.

Apesar dos beneficios oferecidos pela ferramenta, os entrevistados 1, 5,
7, 8, 9, 10, 11 e 12 indicaram como a maior fragilidade do portal a utilizagao
equivocada das listas de distribuicdo. O entrevistado 8 destaca que muitos
colaboradores preferem pecar pelo excesso ao invés da falta de informacao;
assim, mandam para toda a lista de distribuicdo, ao invés de selecionar
pontualmente aqueles que necessitam daquela informacdo. “Nem todas as
pessoas estdo educadas para fazer uso da ferramenta e algumas acabam
direcionando coisas sem consequir identificar qual é o seu publico-alvo”, salienta

0 entrevistado 9.

O respondente 7, todavia, pondera tal questdo ao afirmar: “a esséncia
dele [do portal] é correta, € a autonomia das pessoas fazerem algo baseados no
fato de conhecer o que fazem e de terem a informagédo”. Os entrevistados 6 e 7
acreditam que, para corrigir tal situagédo, o ideal é treinar o usuario e incutir na
cultura organizacional a necessidade do uso correto da ferramenta. O
entrevistado 3, de forma mais otimista, acredita que este processo esta evoluindo

e hoje alcanga um bom nivel.
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O entrevistado 5 destaca a necessidade de revisar a constru¢cao das
proprias listas de distribuicdo. “Esta é uma questao que esta sendo resolvida pela
administracdo do portal. As vezes, quero mandar uma informagdo para
determinado grupo ou para colaboradores de uma fungdo em especifico, e isto
ainda ndo esta disponivel”. Para ele, e para o entrevistado 1, isto ira ajudar a

resolver parte dos problemas relacionados ao excesso de informacéo.

Os entrevistados, em sua maioria, percebem no Sicredi uma evolugao no
sentido de corrigir tal fragilidade. “No inicio, as caixas de e-mail estavam
completamente cheias, e hoje ha uma redugdo neste volume. Mas pode reduzir
mais. O que aconteceu? As pessoas foram treinadas, receberam explicacées |...]

existem agbes efetivas em cima disto”, completa o entrevistado 7.

Sobre as fragilidades do portal, os entrevistados 1, 3, 4, 5, 6, 9, 10, 11 e
12 apontam as falhas de tecnologia e na infra-estrutura, que ocasionam uma certa
instabilidade no sistema, mas indicam que estes problemas técnicos estdo sendo
sanados dentro do prazo previsto em relagdao a implementacdo do sistema. O
entrevistado 3, quanto aos aspectos que envolvem a tecnologia, salienta que as
linhas de transmissao de dados e de comunicagao, no territorio brasileiro, néo séo
uniformes; logo, é gerada uma instabilidade no portal, disponivel para todo o
sistema Sicredi. “Ainda temos uma inseguranga, uma instabilidade na velocidade
das linhas de transmissdo de dados. Mas esta € uma questdo técnica que

estamos tentando resolver”.

Os entrevistados 9 e 10 destacam a necessidade urgente de resolver as
questdes mais técnicas, a fim de que estas nao interfiram na usabilidade da
ferramenta. “A pessoa deixa de usar uma coisa que é extremamente importante,
porque ela teve dois problemas. Na cabeca dela, isso € suficiente para criar um

conceito negativo, um preconceito”, diz o entrevistado 9.

Apesar dos prés e contras, o entrevistado 2 pondera que o portal Sicredi
esta longe de ser um local como depdsito de todo o conhecimento necessario
para a organizacgao. Diz ser este um processo lento, tendo em vista que o portal é
uma ferramenta evolutiva, que permite a chegada de novas funcionalidades,

conforme a necessidade dos usuarios e da organizagao. “O portal comegou como
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uma ferramenta de comunicacdo administrativa;, com o passar do tempo, vai
sendo completada para suprir a maioria das necessidades dos colaboradores do

Sicredi”, finaliza.

Os entrevistados 6, 9 e 10 analisam o portal como uma ferramenta ainda
em amadurecimento, embora tenha evoluido muito, desde sua implementagéo. O
entrevistado 6, porém, acredita que faltam atrativos para o portal, como uma
atualizagado mais dinamica das noticias que circulam. “Quando tu tens um site na
Internet, atrativo, as noticias estédo ali, minuto a minuto [...]; as vezes a gente
brinca que precisa ter um jornalista por area para ver se € ou néo relevante ser
publicado”. Por vezes, comenta, uma informacido permanece por 20 dias ou mais,
sem ser atualizada. Fica se perguntando sobre a ocorréncia ou nao de novos

fatos e chega-se a conclusao de que eles existem, mas n&o sao divulgados.

A partir destas declaracgdes, € possivel perceber pressupostos e conceitos
da Agenda Setting, trazidos desde os primeiros estudos sobre esta perspectiva,
com McCombs e Shaw (1972), nos espagos das organizagbes. Aspectos a
respeito da relevancia e de interesse dos sujeitos sobre fatos, a necessidade de
reduzir incertezas, a construgdo da agenda publica, o interagendamento e a
interferéncia dos meios de comunicacdo no qué e como pensar dos receptores.
Com isso, o portal corporativo passa a ser um instrumento organizacional que

colabora e institucionaliza a relagao entre a organizagao e seus publicos-alvo.

Por conta disto, o entrevistado 12 considera os proprios colaboradores
como 0s responsaveis por um portal mais atrativo e atualizado. “Esta muito
relacionado a motivagcdo e ao estimulo do colaborador. Quem faz as noticias
somos nos!”, exclama, ponderando que o numero de usuarios-chave poderia ser

maior.

Em contrapartida, o entrevistado 7 da sinais evidentes sobre o portal estar
se transformando em um repositério de conhecimento. Destaca os trabalhos feitos
pela area de Gestao Estratégica de Pessoas, a construgdo e a disponibilizagao
dos manuais, além do ensino a distancia. O entrevistado 6 sugere, neste sentido,
que o portal seja uma ferramenta mais atrativa, com informagéao disponibilizada de

forma mais agil e interessante, agregando valor ao colaborador e sua formagao.
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O entrevistado 3 observa um periodo de transi¢cdo no Sicredi. Salienta
que alguns colaboradores conseguem acompanhar o ritmo imposto pela
circulagao de informagdes, principalmente depois da chegada do portal, mas
aponta um numero consideravel de pessoas que agora se queixam da quantidade
de informacgdes. “Precisamos fazer a ferramenta portal evoluir e, a0 mesmo
tempo, criar estratégias mais fortes, no sentido de que o colega ndo pergunte o
que esta escrito, que va buscar e realmente use”. Percebe a necessidade de
maior treinamento, conscientizagdo e estimulo para aqueles que ndo gostam de

pesquisar, desenvolvendo assim a competéncia e a pro-atividade.

Com o exposto, os entrevistados 2, 3, 5, 6, 7, 8, 10, 11 e 12 apontaram o
portal como sendo uma ferramenta vital para otimizar os processos de
comunicacado dentro do Sicredi, melhorando assim os fluxos de informacédo e
colaborando na geragdo de conhecimento organizacional. O entrevistado 3
ressalta que a informag¢ao no Sicredi deu um salto no quesito qualidade, mas vé
‘que a gestao da informagdo e do conhecimento, a partir do uso do portal, estdo
ligadas ao comprometimento do colaborador. E ele quem consulta a informagéo,
usa e disponibiliza o resultado para os outros”. Freitas (2004) contempla esta
relagdo entre o portal corporativo e a qualidade na melhoria da comunicagao na
organizagéo, ja que, afinal, aumentam as trocas de mensagens entre os sujeitos.
A consequéncia disto € agilidade, facilidade e eficiéncia na tomada da decisao ou

na realizagéao das tarefas organizacionais.

Neste sentido, o entrevistado 8 percebe no portal “uma ferramenta que
faz com que o processo de comunicagdo seja mais filtrado, com o minimo de
ruidos. A partir do gerenciamento da informacdo se consegue gerar
conhecimento”. O entrevistado 12 considera a comunicagdo como “giro, emisséo,
recepgéo, feedback. O portal, neste sentido, induz ao dialogo e a troca. [...] Ele
néo fica com aquilo guardado, a informagéo circula”. O entrevistado 7, por sua
vez, comenta: “E uma ferramenta altamente democrética, pois sdo as pessoas
que a alimentam e todas as pessoas podem ter acesso as informagées. Qualquer
colaborador, de posse de sua senha, pode entrar no portal e comunicar algo, caso

ele julgue isso pertinente”. O entrevistado 12 o vé como um canal de integragao.
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O respondente 4, nesta mesma linha de pensamento, observa que o
portal traz muitos beneficios para a organizagdo, como a sistematizagcédo e a
descentralizagdo, em um espaco ao alcance de todos. “Todos somos agentes de
publicagdo de conteudo, de disponibilizagdo de conteudo”. Mas, assim como 0O
entrevistado 2, identifica o portal como um suporte, sendo as pessoas as
responsaveis por pensar e interagir com a ferramenta. “Os balizadores deste
suporte tecnologico sédo as pessoas. Poderia ser qualquer ferramenta que
atendesse as necessidades da organizagcdo, mas as pessoas Sdo os agentes”, diz

0 entrevistado 4.

Lembrando os conceitos de Chanlat (1996) sobre o individuo
organizacional, e citando Terra e Gordon (2002), € preciso que as organizagdes
consigam perceber a distancia existente entre a cultura que permeia seus
ambientes e a desejada, principalmente se optarem pela implementagdo de uma
ferramenta como o portal corporativo. Completando, cita-se pressupostos do
Agendamento, que caracterizam os meios de comunicagdo, no caso o portal
corporativo, como instrumentos que influenciam o receptor a médio e longo
prazos, capazes de interferir sobre o qué e como pensam os receptores a respeito

de algo.

Os entrevistados 2 e 10 destacam que a passagem do portal como um
sistematizador de conteudo, para um gerenciador de conhecimento, a partir de
processos de comunicacdo, vai-se dar na medida em que os colaboradores
exteriorizarem o espirito questionador e pesquisador, intrinseco ao ser humano,

descrito por Demo (1997).

A implementacado do portal e sua manutengao precisa ser um processo
continuo e cuidadoso, com uma estratégia alinhada aos valores e principios da
organizagdo. Sugerem Terra e Gordon (2002) um constante processo de
validagcao, tanto do conteudo que circula no portal, como na ambientagcdo do

colaborador com a interface proposta.
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6.3.2 A analise quantitativa

Algumas considerag¢des sobre os aspectos metodologicos deste momento
da pesquisa carecem ser esclarecidos, antes da apresentacdo, analise e
interpretacdo dos dados recolhidos, a partir da aplicagdo dos questionarios junto

aos colaboradores da Confederacao Sicredi.

Tais questionarios, utilizados para a realizacdo desta verificagao, foram
submetidos a diferentes olhares, antes de aplicados. Malhotra (2001) chama de
pré-teste esta etapa do processo de pesquisa. Assim, recomenda que o
questionario seja submetido a uma pequena amostra de entrevistados, com o

objetivo de identificar e eliminar problemas potenciais.

Realizou-se pré-testes com estudiosos e profissionais das diferentes
areas que permeiam esta pesquisa, que, ao final das resposta,s formularam um
parecer sobre o instrumento. As recomendag¢des de cada um dos participantes
deste pré-teste foram consideradas por esta pesquisadora, que providenciou os
ajustes necessarios para o aprimoramento do instrumento de coleta. Este
encaminhamento acompanha as indicagdes do autor acima citado. Ele explica
que todos os aspectos dos questionarios devem ser testados, inclusive o
conteudo das questdes, enunciado, sequéncia, formato, dificuldades e instrugdes.
Recomenda, ainda, que o grupo de entrevistados que ira responder ao pré-teste
deve possuir semelhangas com os entrevistados, seja na familiaridade com o

assunto, atitudes e comportamentos de interesse.

Os questionarios foram aplicados, entdo, a um analista de sistemas,
gerente de Tecnologia de Informagcdo em uma organizagdo; a um professor,
doutor da area de Comunicag¢ao nas Organizagdes; a um professor, doutorando
na area de Gestao da Informacéao; e, a um professor doutorando em Teorias da
Comunicacdo. Também foi aplicado a trés colaboradores da Confederagao
Sicredi, depois excluidos da amostra a ser analisada.

ApOs os ajustes feitos, o questionario foi apresentado a um estatistico do
Centro de Pesquisa e Planejamento (CPP), do Centro Universitario Feevale. Este

recebeu o aval do profissional da area para ser aplicado. O acompanhamento dos
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estatisticos do CPP foi, novamente, solicitado pela pesquisadora no momento da
tabulacdo e nas orientagdes para a realizagcédo do tratamento dos dados colhidos.

Feitas tais colocagdes, segue-se a descricdo do caminho percorrido para
a aplicagdo dos questionarios. Para participarem como respondentes dos
questionarios, os colaboradores da Confederacdo Sicredi foram convidados a
partir de uma mensagem enviada por e-mail. Todos receberam uma carta-convite
(ANEXO D), falando dos objetivos da presente pesquisa e da importancia da

participacao, ao responderem as questdes enviadas.

Os questionarios com questdes fechadas (ANEXO E) foram enviados e
devolvidos para a pesquisadora através de correio eletrénico — e-mail. Dos 398
enviados para o mailing de colaboradores, retornaram 200, o que corresponde a
pouco mais de 50% da amostra inicial. Tal resultado esta dentro da margem de
95% de confiabilidade e 5% de margem de erro, conforme recomenda Malhotra
(2001).

E pertinente informar que o questionario aplicado utilizou a técnica de
escalamento ndo-comparativo, a partir de uma escala de classificacdo por itens,
no caso a Escala Likert. Malhotra (2001) explica que esta técnica ndo compara o
objeto que esta sendo estudado com outro, sendo avaliado apenas um objeto de
cada vez. Em uma escala de classificagdo por itens, os respondentes do
questionario recebem uma escala que contém um numero ou uma descricao
sumaria associada a cada categoria. Estas, por sua vez, sdo ordenadas em
termos de posigao na escala e os respondentes devem selecionar a categoria que
melhor descreve o objeto que esta sendo classificado.

Na Escala Likert, completa o autor citado, os respondentes indicam o grau
de concordancia ou discordancia com cada uma da série de afirmacgdes
propostas. E uma escala de medida com cinco categorias de respostas, que vao
do “discordo totalmente” a “concordo totalmente”. Uma sexta categoria, chamada
“sem condi¢cdes de opinar”’, € apresentada, a fim de que seja possivel calcular
desvios. Nesta pesquisa, entdo, utilizou-se a seguinte escala: (1) para Discordo

Totalmente, (2) para Discordo, (3) para Nem Concordo e Nem Discordo, (4) para
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Concordo, (5) para Concordo Totalmente e (6) para Sem Condigdes de Opinar —
SCO.

Para a tabulagdo dos dados, foram digitadas todas as respostas dos
questionarios entregues em uma tabela, com a utilizagdo do software Excel,
sendo registrado na vertical os 200 respondentes e na horizontal as 45
afirmacgdes usadas no questionario. Este procedimento foi realizado duas vezes,

para evitar possiveis equivocos durante a digitagao.

Feito isto, os dados foram submetidos ao software estatistico chamado
SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), versao 12. Este programa de
computador teve a sua primeira versdo em 1968 e € um dos programas de
andlise estatistica mais usados nas ciéncias sociais. E também adotado por
pesquisadores de mercado, na pesquisa relacionada com a saude, o governo, a
educacao e outros setores. O SPSS é util para fazer testes estatisticos, tais como
os testes da correlagédo, multilinearidade e de hipoteses. Além disso, pode gerar,
ao pesquisador, contagens de frequéncia, obtencdo de médias, ordenagao de
dados e reorganizagao da informagao. A partir disto, foram geradas as tabelas e

os graficos que seréo apresentados.

O tratamento dos dados segue os procedimentos da Estatistica
Descritiva. Conforme Malhotra (2001), este € o nome atribuido ao conjunto de
técnicas analiticas utilizadas para resumir o conjunto de todos os dados coletados
em uma dada investigacao. A intencao € sintetizar e tornar clara a apresentagéo
destes dados. Entre as técnicas possiveis de serem usadas, optou-se, nesta
pesquisa, pela utilizagcado da Distribuicdo de Frequéncia, a partir do uso de tabelas
e graficos do tipo pizza. Também se optou pela apresentacdo da média,

representada em graficos, no formato torre.

Observa-se, ainda, que as perguntas do questionario® est&o divididas em
quatro blocos: comunicagao, informagdo, conhecimento e portais corporativos.

* As questdes apresentadas aos respondentes seguiram a mesma linha de raciocinio utilizada
para a montagem do referencial tedrico. Podem ser vistas como extratos do pensamento dos
autores citados nos quatro primeiros capitulos deste estudo.
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Neste sentido, as tabelas de Distribuicdo de Frequéncia e os graficos em torre,

com as médias das respostas, serdo apresentados seguindo estas categorias.

Para colaborar com a visualizacdo dos resultados, apresentar-se-a, ainda,
um grafico, no formato pizza, para cada questao. Salienta-se que ao lado de cada
representacdo grafica, ha um quadro com a legenda respectiva, para melhor
entendimento. Assim, a cor vermelha representa a opinido “Concordo
Totalmente”; a cor azul refere-se a idéia de “Concordo”; o tom verde escuro esta
associado ao conceito de “Nem Concordo Nem Discordo”; o amarelo representa
“Discordo”; a cor lilas é o conceito de “Discordo Totalmente”; e, o tom verde claro
quer dizer “Sem Condi¢des de Opinar” (SCO). Feitas tais consideragdes, seguem

a apresentacio e a analise dos dados coletados.
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e Comunicagao

Inicia-se com o primeiro bloco de afirmacdes do questionario, que trata do
tema Comunicacdo. Sdo apresentadas as questbes 1 a 11. Na primeira, “A
comunicagéo é a troca de mensagens entre as pessoas, a partir de um meio e de
uma linguagem em comum”, conforme o Grafico 1, 53%, ou seja, mais da metade
dos respondentes, concordam totalmente com a afirmagado, 39,5% concordam,
4,5% nem concordam e nem discordam, 2% discordam, 0,5% discorda totalmente
e 0,5% marcou SCO.

A soma dos respondentes que concordam totalmente e os que
concordam chega a um total de 92,5%. Pode-se perceber uma sintonia entre as
idéias dos participantes da pesquisa e os autores citados no referencial tedrico
desta pesquisa. Cabe lembrar Martino (2001), Berlo (1979) e Polistchuk (2003).
Destaque para Laswell (1978), ao perceber a comunicagdo como um agente de

acgao, de integracao, de formagao e de construcéao.

B Discordo
Totalmente

ODiscordo

B Nem Concordo
Nem Discordo

B Concordo

B Concordo
Totalmente

0,5% OSsco
0,5%

Grafico 1: A comunicagao € a troca de mensagens entre as pessoas, a partir de
um meio e uma linguagem em comum
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Na segunda questao, 80% dos pesquisados acreditam que “A resposta do
receptor é fundamental para que o processo de comunica¢gdo se complete”, sendo

destes 41% que concordam totalmente e 39% que concordam.

Berlo (1979) e Lite (1997) fundamentam a necessidade do feedback, por
parte do receptor, a fim de que o processo comunicacional se efetive de fato. O
restante dos respondentes esta assim dividido: 10% discordam, 7% nem
concordam e nem discordam, 2% discordam totalmente e 1% sente-se sem

condicdes de opinar, como mostra o Grafico 2.

H Discordo
Totalmente

O Discordo

B Nem Concordo
Nem Discordo

H Concordo

l Concordo
Totalmente

0,
7% 10% 2% 1% Bsco

Grafico 2: A resposta do receptor € fundamental para que o processo de
comunicagao se complete
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Na questdo 3, “A informacdo é a matéria-prima dos processos de
comunicag¢ao”, representada no Grafico 3, mais da metade dos participantes da
pesquisa, isto €, 53%, concordam totalmente com a afirmagao feita e outros
41% concordam, o que representa um indice de 94% da amostra. Apenas
4% nem concordam nem discordam, 1% discorda e 1% marcou SCO. A idéia
da informagdo como mediadora na comunicagdo das organizagbes recebe
destaque, principalmente, nos pensamentos de Kreps (1995) e Simdes (1995,
2001, 2006).

H Discordo
Totalmente

O Discordo

Bl Nem Concordo
Nem Discordo

H Concordo

l Concordo
Totalmente

4% 1%1% BSCco

Grafico 3: A informacao é a matéria-prima dos processos de comunicagao
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Na quarta questdo, conforme mostra o Grafico 4, pouco mais da metade
dos pesquisados, 51%, concordam totalmente com a afirmacdo que “Podem
ocorrer ruidos na comunica¢gdo, mas é possivel reduzi-los”. Da outra parte dos
respondentes, 43% concordam, 4% nem concordam nem discordam, 1,5%

sentem-se sem condi¢des de opinar e 0,5% discorda.

Observa-se que 94% dos participantes da pesquisa percebem, em alguns
momentos, que a comunicagdo na organizagdo nao flui constantemente, sem
qualquer tipo de interrupcgéo, pois verificam algumas falhas. Kreps (1995) lembra
desta questdo dos ruidos quando fala da comunicagao informal, que surge em
funcado das caréncias detectadas na comunicacado formal. Mas, destaca que nem
uma, nem outra, podem ser consideradas melhor ou pior, propondo um equilibrio
entre ambas. Este meio termo pode ser uma alternativa para a redugao dos

ruidos comunicacionais.

B Discordo
Totalmente

O Discordo

B Nem Concordo
Nem Discordo

B Concordo

B Concordo
Totalmente

4% 0,5% 1,5% Bsco

Grafico 4: Podem ocorrer ruidos na comunicacado, mas € possivel reduzi-los
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Na questdo 5 do questionario, “A comunica¢cdo intensifica o0s
relacionamentos e facilita o alcance das metas propostas”, conforme mostra o
Grafico 5, 69,5% dos respondentes concordam totalmente, enquanto 27,5%
concordam com a afirmativa. Apenas 2% nem concordam nem discordam e 1%

sente-se sem condi¢des de opinar.

O percentual de 97%, oriundo da soma dos que concordam totalmente e
aqueles que concordam, é altamente significativo. Mostra a necessidade das
organizagbes olharem para a comunicagdo como um elemento estratégico,
destacado nas idéias de Costa (1995) e Kunsch (2003). Também Kreps (1995) e
Simdes (2001) reforcam esta necessidade e tendéncia nos espagos

organizacionais.

H Discordo
Totalmente

69,5% O Discordo

Bl Nem Concordo
Nem Discordo

H Concordo

l Concordo
27,5% Totalmente

2% 1% mSCO

Grafico 5: A comunicagao intensifica os relacionamentos e facilita o alcance das
metas propostas
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O Grafico 6 representa a sexta questdo, “A cultura de uma organizagéo
influencia na sua forma de comunicagdo”, onde 63% dos pesquisados concordam
totalmente com a afirmacédo, 33,5% concordam, 2% nem concordam nem
discordam, 1% optou por SCO e 0,5% assinalou discordo. Kreps (1995) alia-se
aos 94,5% dos respondentes que concordam totalmente e concordam com esta
afirmativa, pois vé a comunicacdo como canal primario para o desenvolvimento
da cultura organizacional. Além disso, a comunicagdo corrobora com o0s
processos de interpretagdo que permeiam as agdes e metas propostas ao sujeito

organizacional.

H Discordo
Totalmente

O Discordo

B Nem Concordo
Nem Discordo

H Concordo

l Concordo
Totalmente

@SsSco

Grafico 6: A cultura de uma organizagao influencia na sua forma de comunicagéo
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Na afirmativa 7, “Os canais de comunicagdo formais estruturam as
informagbes e evitam a ‘radio corredor”, é possivel verificar, como mostra o
Grafico 7, que 39% dos pesquisados concordam com esta idéia. Outros 29,5%
concordam totalmente, 14,5% nem concordam nem discordam, 9,5% discordam,

5% sentem-se sem condicdes de opinar e 2,5% discordam totalmente.

O percentual de 68,5%, formado pelos que concordam totalmente e
aqueles que concordam, mostra que ha um entendimento, por parte da maioria,
de que a comunicagao planificada, evitando as vias clandestinas, citadas por
Kreps (1995), colabora para o bom fluxo da informag&o, com baixo indice de
ruido. Mas, percebe-se que o restante da amostra, ou n&o possui um
posicionamento claro sobre a questao ou discorda da afirmativa. Em termos de
planejamento da comunicagdo, tal questdo merece ser estudada mais

profundamente.

@ Discordo
39% Totalmente

O Discordo

B Nem Concordo
Nem Discordo

B Concordo

B Concordo
Totalmente

@sco

9,5% 25% 5%

Grafico 7: Os canais de comunicacao formais estruturam as informagdes e evitam
a “radio corredor”



200

Na oitava questdo, como mostra o Grafico 8, 40,5% dos respondentes
concordam com a afirmativa “A ‘radio corredor’ surge da falta de informagbes que
ndo sdo obtidas na comunicagcdo formal”. Dos demais, 23,5% concordam
totalmente, 18,5% nem concordam nem discordam, 9,5% discordam, 5,5%

sentem-se sem condicdes de opinar e 2,5% discordam totalmente.

Esta questdo complementa a anterior, onde 64%, maioria da amostra,
acredita que fluxos interrompidos ou processos informacionais sem a boa forma,
proposta por Simdes (2006) e Epstein (1986), acabam por originar maneiras
alternativas de comunicac¢do, que nem sempre sao ideais para os objetivos das

organizacgoes.

@ Discordo
Totalmente

ODiscordo

40,5%

B Nem Concordo
Nem Discordo

B Concordo

B Concordo
23.5% Totalmente

18,5%
9,5% 2,5% 5,5% @sco

Grafico 8: A “radio corredor” surge da falta de informag¢des que ndo sédo obtidas na
comunicacao formal
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Na questao 9, “A ‘radio corredor’ é um problema organizacional que deve
ser extinto”, 28,5% dos pesquisados concordam com a afirmativa, como mostra o
Gréfico 9. Do restante, 27% nem concordam nem discordam, 23,5% concordam
totalmente, 12% discordam, 5% sentem-se sem condicbes de opinar e 4%
discordam totalmente.

Juntamente com as questdes 7 e 8, esta afirmativa ndo reuniu um
percentual alto em torno da concordancia. Entre os que concordam totalmente e
aqueles que concordam, pouco mais da metade dos respondentes, ou seja, 52%,
pensam na “radio corredor’” como um problema que deve ser extinto. Kreps (1995)
lembra que um balango, entre os canais formais e informais, € o recomendado,
pois alguns surgem da prépria organizagao e outros nascem da necessidade de
comunicagcdo dos colaboradores. Talvez isto explique o indice de 27% de
respondentes que nem concordam e nem discordam, e a soma de 16% daqueles

que discordam totalmente ou, simplesmente, discordam da afirmativa.

@ Discordo
Totalmente

ODiscordo

28,5%

B Nem Concordo
Nem Discordo

B Concordo

B Concordo
Totalmente

12% 4% 5% @SCO

Grafico 9: A “radio corredor” € um problema organizacional que deve ser extinto
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A maioria dos respondentes, 55%, concorda totalmente com a questao
10: “Os fluxos de comunicagcdo entre os diferentes niveis hierarquicos devem
ocorrer em todos os sentidos: de cima para baixo, de baixo para cima e entre

colegas”. Um percentual elevado, de 36,5%, concorda com a afirmativa.

A soma destes dois percentuais chega a um resultado de 91,5% dos
pesquisados, como mostra o Grafico 10. Este dado reitera a percepcao de Kreps
(1995) sobre os fluxos de comunicagédo no espago organizacional, quando propoe
fluxos ascendentes, descendentes e horizontais, sem dizer qual destes € o0 mais

indicado e sim ressaltando a potencialidade de cada um.

Do restante da amostra, apenas 4% nem concordam nem discordam,

3,5% discordam, 0,5% discorda totalmente e 0,5% optou por SCO.

@ Discordo
Totalmente

36,5% 559, | ODiscordo

B Nem Concordo
Nem Discordo

B Concordo

B Concordo
Totalmente

@sco

4% 35%  0,5%

Grafico 10: Os fluxos de comunicacao entre os diferentes niveis hierarquicos
devem ocorrer em todos os sentidos: de cima para baixo,
de baixo para cima e entre colegas
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Na questdo 11, “A tecnologia tem contribuido para a otimizagdo dos
processos de comunicagdo”, a maioria dos respondentes concorda plenamente
com a informagédo, 58%. Outros 37,5% concordam com a afirmativa. Isto
representa um percentual de 95,5% de respondentes afinados com esta idéia.
Com baixa representatividade, como mostra o Grafico 11, 2,5% nem concordam

nem discordam e 2% sentem-se sem condigdes de opinar.

A idéia da tecnologia utilizada a favor dos processos de comunicagéo vem
crescendo entre os pesquisadores da area, principalmente quando os gestores
das organizagbes precisam definir qual sera o canal mais adequado para
estimular e efetivar a troca de informagdes entre os envolvidos no processo, com
0 minimo de ruido e 0 maximo de entendimento das partes. Kunsch (2003) lembra
a necessidade de identificar as necessidades e as caracteristicas de cada um dos
publicos envolvidos para depois definir qual o melhor meio de comunicacao a ser
adotado. Para isto, aponta diferentes canais, dentre eles os meios telematicos,

que envolvem o uso da informatica e das telecomunicacgdes.

@ Discordo
Totalmente

O Discordo

B Nem Concordo
Nem Discordo
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37,5%

Grafico 11: A tecnologia tem contribuido para a otimizagdo dos processos de
comunicagao
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Apresentadas as respostas dadas pelos pesquisados ao primeiro bloco de

questdbes do questionario aplicado, mostra-se a Tabela 1, onde é possivel

acompanhar os resultados que originaram os graficos acima, a partir do uso da

técnica de Distribuicdo de Frequéncia. Na coluna da esquerda estdo enumeradas

as afirmativas relacionadas ao tema Comunicagcdo. Na coluna central estido

dispostos os resultados obtidos com os questionarios, a partir do grau de

concordancia dos respondentes. Sao apresentados os numeros percentuais € 0s

numeros absolutos. Na coluna direita estao os totais da amostra.

Tabela 1: Afirmacgdes — Comunicacao x Grau de concordancia

Grau de concordancia

i 0 Nem
commeaio) | S5 iscards M. oo S o 0T
discordo € opinar

12 Questao 05(1) 20(4) 45(9)  395(79) 53,0(106) 05(1) | 100 (200)
22 Questéo 20(4) 10,0(20) 7,0(14) 39,0(78) 41,0(82) 1,0(2) | 100 (200)
32 Questéo 00(0) 102  40(8) 410(82) 530(106) 1,0(2) | 100 (200)
42 Questao 00(0) 05(1) 40(8) 430(8) 51,0(102) 1,5(3) | 100 (200)
52 Questéo 00(0) 00(0) 20(4) 275(55 695(139) 1,0(2) | 100 (200)
6° Questao 00(0) 05(1) 20(4) 335(67) 630(126) 1,0(2) | 100 (200)
72 Questao 25(5) 95(19) 14,5(29) 39,0(78) 29,5(59) 5,0 (10) | 100 (200)
82 Questéo 25(5 95(19) 185(37) 40,5(81) 235(47) 55(11) | 100 (200)
9% Questao 4,0(8) 12,0(24) 27,0(54) 285(57) 235(47) 50(10) | 100 (200)
102 Questao 05(1) 35(7) 40(8) 365(73) 550(110) 0,5(1) | 100 (200)
112 Questéo 00(0) 00(0) 25(5 375(75) 580(116) 2,0(4) | 100 (200)

Conjunto 1,1 (24)  4,4(97) 82(180) 36,9 (811) 47,3 (1040) 2,2 (48) | 100 (2200)

Fonte: Dados coletados pelo autor.

Seguindo a apresentagao e a analise dos dados, no Grafico 12 € possivel

verificar a média das respostas referentes a cada uma das questdes do bloco que

trata do tema Comunicacdo. Na linha horizontal estdo representadas as
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afirmacgbes pertinentes ao assunto proposto, que seguem da questdo 1 até a de
numero 11. Na linha vertical estdo representadas as opg¢des para a resposta e o
valor a elas atribuido, assim representado: para a alternativa Discordo
Totalmente, o peso 1; Discordo, com o peso 2; Nem Concordo Nem Discordo, o
peso 3; Concordo, com o peso 4; e, Concordo Totalmente, o peso 5. As respostas
indicadas na coluna SCO (sem condi¢gdes de opinar) sdo desconsideradas nos

célculos para a construgao deste tipo de grafico.

5,00

468
4.43 447 447 4,61 443 57
4.08
4,00 - 388 377
358
3,00 -
2,00 -
1,00 1 T T T T T
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Questdao Questdo Questdo Questdo Questdo Questdo Questdo Questdo Questdo Questdo Questédo

Grafico 12: Média das questdes sobre Comunicagao

Nota-se que a Questéo 5, “A comunicac&o intensifica os relacionamentos
e facilita o alcance das metas propostas”, alcangou 0 maior consenso entre os
participantes da pesquisa, com uma média de 4,68 pontos. Um resultado proximo
estd na Questdo 6, “A cultura de uma organizagéo influencia na sua forma de
comunicag¢do”, com 4,61 pontos. Os respondentes, nestas duas questdes, quase
que na maioria, concordam plenamente com as afirmagdes trazidas no

questionario.

Outras médias que chamam a atencao referem-se as questbes 7, 8 € 9,
que tratam sobre a influéncia da “radio corredor” nos processos de comunicagao

nas organizagoes. A questao 7, “Os canais de comunicagéo formais estruturam as
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[P

informacgbes e evitam a “radio corredor”, obteve média 3,88, enquanto a questao
8, A ‘radio corredor” surge da falta de informagcbes que ndo sdo obtidas na
comunicagédo formal”, alcangou a média 3,77. A questao 9, “A ‘radio corredor” é
um problema organizacional que deve ser extinto”, teve a menor média, com 3,58
pontos. E possivel dizer que existe, por parte dos respondentes, uma coeréncia
nas respostas dadas as trés questdes, pois as médias obtidas estdo préximas

umas das outras.

Feitas estas consideragcdes sobre as questdes referentes ao tema
Comunicagdo, segue-se a analise com as questdes de numero 12 a 24,

referentes a categoria Informacéo.
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¢ Informagao

No Grafico 13, esta representada a questdo 12, “A informagdo precisa
ser: objetiva, verdadeira, facil de entender e do interesse de todos”. A maioria,
67,5% dos pesquisados, concorda totalmente e 28,5% concordam, o que
representa um percentual de 96% de respondentes afinados com esta idéia.
Simbes (2006) da base tedrica para tal afirmagdo ao destacar algumas
caracteristicas da informagdo. Lembra que a verdade, o significado, o
entendimento e a necessidade de informagdo sdo aspectos a serem

contemplados.

Abre-se um destaque para as caracteristicas da noticia trazidas por
Erbolato (1991), que permitem uma analogia entre a noticia e a informagao
organizacional. Ele lembra que a noticia precisa ser veridica, clara, concisa,
coesa e de interesse publico para ser divulgada. O indice de 96% revela que os
respondentes, embora ndo estabelegcam uma ligagédo direta, citam aspectos das
noticias publicadas na midia, em consonancia com a informagdo organizacional,
tendo por base Erbolato (1991) e Simbes (2006).

Do restante dos pesquisados, apenas 2% nem concordam nem

discordam, 1,5% optaram por SCO e 0,5% discorda.
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Grafico 13: A informacéao precisa ser: objetiva, verdadeira, facil de entender e do
interesse de todos

Na questdo seguinte, “O excesso de informagbes atrapalha o rendimento
da organizagdo”, como é possivel perceber no Grafico 14, 36,5% dos informantes
concordam totalmente com a afirmacdo e 35% concordam, em um total de
71,5%. Do restante dos pesquisados, 16% discordam, 10,5% nem concordam
nem discordam, 1,5% sentem-se sem condi¢gdes de opinar e 0,5% discorda

totalmente.

Busca-se, no referencial tedrico apresentado, as idéias de Davenport
(1998). Ele traz consideragdes sobre o excesso de informagdo nos espagos
organizacionais e o desejo de controlar toda a informagéo veiculada nos diversos
meios de comunicacdo. Talvez esta fala justifique o restante dos respondentes,
28,5%, que nem concordam e nem discordam ou discordam da afirmativa. Para
minimizar a forma descuidada como a informacao é tratada, o autor, inclusive,
propde uma nova forma de ver os fluxos informacionais, a partir da ecologia da

informacgéo.

M Discordo
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B Nem Concordo
Nem Discordo

B Concordo

® Concordo
36,5% Totalmente

y (]
16% 0,5% 1,5% SCO

10,5%

Grafico 14: O excesso de informagdes atrapalha o rendimento da organizagao
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Sobre a questdo numero 14, “A informagdo reduz as incertezas no
momento de tomar decisées ou realizar tarefas”, como mostra o Grafico 15,
59,5% concordam totalmente e 36% concordam com a afirmativa, em um total de
95,5% dos respondentes. Outros 3% nem concordam nem discordam e 1,5%
assinalou SCO.

O suporte para reiterar o indice de 95,5% esta na Teoria Matematica,
proposta por Shannon e Waver (1975), e nos apontamentos de Epstein (1986). E
pertinente lembrar, também, Simdes (2001 e 2006), principalmente quando
aponta a organicidade e, por consequéncia, a negentropia, como fundamentais

para o alcance das metas e objetivos propostos pelas organizagoes.
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Grafico 15: A informacéao reduz as incertezas no momento de tomar decisdes ou
realizar tarefas
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‘A busca pela informagdo requer uma fonte confiavel e sistemas que
organizem e disponibilizem os dados solicitados”, questdo 15 do questionario,
teve 51,5% dos respondentes concordando totalmente e 41% concordando com a
afirmacdo. Isto representa uma soma de 92,5% das respostas. Dos outros, 4%
nem concordam nem discordam, 2,5% sentem-se sem condi¢cdes de opinar, 0,5%

discorda e 0,5% discorda totalmente, conforme demonstra o Grafico 16.

Pode-se dizer que o pensamento de Choo (2003, 2004) colabora no
entendimento do resultado obtido nesta questdo. Destaca a busca pela
informagdo como o passo seguinte em um processo cognitivo, ou seja, a
necessidade de algo que va reduzir a incerteza do sujeito em determinado
momento. A fonte confiavel, com a competéncia e a pericia, apontadas por Sveiby
(1998), € um porto seguro para a dificil tarefa de buscar aquilo que ainda ndo se
sabe. O caminho para chegar ao conhecimento se faz com o apoio de fontes de

confianca.
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Grafico 16: A busca pela informacao requer uma fonte confiavel e sistemas que
organizem e disponibilizem os dados solicitados
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De acordo com o Grafico 17, a questao 16, “A comunicagao contribui para
a disseminacdo da informagédo”, teve 95,5% dos respondentes afinados com a
afirmativa, sendo destes 60% que concordam totalmente e 355% que
concordam. Do restante, apenas 2,5% nem concordam nem discordam, 1,5%

optaram por SCO e 0,5% discorda.

Reitera-se, mais uma vez, a idéia de que a comunicacdo e a
informacédo estao conectadas profundamente, dando-se destaque para Simdes
(2001), que vé na informagado a matéria-prima da comunicagao. Cita-se, também,
Escarpit (1981), ao dizer que a comunicagdo é um ato e a informagdo o seu

produto.
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0,5%

Grafico 17: A comunicagao contribui para a disseminacgao da informacao
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A afirmativa 17 do questionario, “A informagdo é um ativo estratégico para
as organizagbes”, apresentou 61% de respostas na opgao concordo totalmente e
33,5% na alternativa concordo, o que representa 94,5% dos respondentes
alinhados a este pensamento. A eles estdo somadas as idéias de Beuren (1998),
Davenport (1998) e Beal (2004). Apenas 2,5% sentem-se sem condigbes de
opinar, 2% nem concordam nem discordam e 1% discorda, como mostra o
Gréfico 18.
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Grafico 18: A informacgao é um ativo estratégico para as organizagoes
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Sobre a questdo 18, como representa o Grafico 19, 97% dos
respondentes sao favoraveis a afirmativa: “O ambiente organizacional é um lugar
de fluxo continuo de informagées”. Destes, 58% concordam plenamente e 39%

concordam. Do total, apenas 2,5% marcaram SCO e 0,5% discorda.

O alto indice reforga a idéia apresentada no capitulo 5, de que um dos
pressupostos da Agenda Setting, o fluxo continuo de informagdes, levantado por
McCombs e Shaw (1972), McCombs (1993), Traquina (1999, 2001), Wolf (2001) e
Hohlfeldt (2001), pode ser verificado ndao somente na relagdo da sociedade com
0s meios de comunicagdo, mas também nos espagos organizacionais, nas
microrrelagdes que estabelecem entre as organizagbes e seus publicos de

interesse.
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Grafico 19: O ambiente organizacional € um lugar de fluxo continuo de
informacdes
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Dando continuidade a questdo anterior, na afirmativa 19, 49,5%
concordam e 43% concordam totalmente que “A partir deste fluxo continuo, é
possivel armazenar uma carga de informagbes que é acionada quando ha a
necessidade de realizar uma tarefa ou tomar uma decisgo”, em um total de 92,5%
dos respondentes. Do restante, 4% nem concordam nem discordam, 3% optaram
por SCO e 0,5% discorda.

O resultado de 92,5% reitera que a idéia de McCombs e Shaw (1972) e
de McCombs (1993), refor¢ada por Hohlfeldt (2001), sobre o efeito enciclopédia,
verificado na relacédo entre receptores e a midia, pode ser, também, percebida na
diade organizagdo e publicos. A intencdo das organiza¢des de planificarem ao
maximo os canais de comunicagcdo para os stakeholders e, a partir de altas
tecnologias, como os portais corporativos, armazenarem e disponibilizarem
conteudos, esta proxima da acdo dos meios de comunicagdo junto aos
receptores de suas mensagens, que guardam em suas memorias 0 que julgam
importante ou interessante para, sempre que necessitarem, retomarem o que

estava guardado.
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Grafico 20: A partir deste fluxo continuo, € possivel armazenar uma carga de
informagdes que é acionada quando ha a necessidade de realizar
uma tarefa ou tomar uma decisao
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A maioria, 51% dos pesquisados, como demonstra o Grafico 21, concorda
que “Gerenciar a informagdo é organizar e disponibilizar de dados, o que facilita
as tarefas organizacionais”. Ha um numero bastante expressivo que concorda
totalmente com a questdo 20, totalizando 35% dos respondentes. Os outros
representam 6% que nem concorda nem discorda, 4% SCO, 3% para o grau
discordo e 1% para a opcgéao discordo totalmente.

A soma dos dois primeiros percentuais € de 86% dos respondentes e
encontra respaldo nas idéias de Davenport (1998) e Beal (2004) ao falarem da
necessidade de tornar a distribuicido da informagdo, que €& um processo
operacional, em uma rede de comunicacdo, com base na classificacio,
estruturacdo, arquivamento e recuperacdo de dados, com vistas a construcédo do
conhecimento. Nao se pode deixar de destacar, também, os pressupostos de
Littlejohn (1982) sobre a Teoria Técnica da Informac&o e a Teoria Semantica da

Informacao.
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Grafico 21: Gerenciar a informacéao é organizar e disponibilizar de dados, o que
facilita as tarefas organizacionais
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Na questdo 21, “E preciso que uma informacdo seja importante,
interessante e atual, para ser divulgada”, como mostra o Grafico 22, 55% dos
pesquisados concordam totalmente e 36,5% concordam com a afirmagéo. Dos
outros respondentes, 3,5% discordam, 4% nem concordam nem discordam, 0,5%

discorda totalmente e 0,5% esta com a alternativa SCO.

A soma dos dois maiores percentuais alcanga 91,5% dos respondentes
que estdo alinhados a idéia proposta. Mais uma vez os conceitos de Simoes
(2006), sobre as caracteristicas da informagao organizacional, sdo chamados,
como a novidade, a verdade, o significado e a oportunidade. Acompanham este
raciocinio, os conceitos registrados por Hohlfeldt (2001) ao se referir a hipotese
de Agenda Setting. Aspectos como a acumulacdo, a relevancia, o frame temporal,

a centralidade, a saliéncia e a focalizacao.
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Gréfico 22: E preciso que uma informac&o seja importante, interessante e atual,
para ser divulgada
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Na afirmativa que segue, na questao 22, 49,5% concordam totalmente e
42,5% concordam que “O veiculo e a linguagem usados na divulgacdo de uma
informacé&o influenciam no interesse do colaborador”, o que perfaz um total de
92% dos pesquisados. Dos outros respondentes, como mostra o Grafico 23, 4,5%
nem concordam nem discordam, 2% sentem-se sem condi¢cdes de opinar e 1,5%
discordam. Aspectos da Teoria Matematica, de Shannon e Weaver (1975) e dos
Principios da Gestalt, levantados por Simdes (2006), ddo suporte ao indice de

92% afinados com a afirmativa.
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Grafico 23: O veiculo e a linguagem usados na divulgagéo de uma informagao
influenciam no interesse do colaborador
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No Grafico 24, 49,5% dos respondentes da questdo 23 concordam que “O
colaborador € quem atribui valor ou ndo a uma determinada informag¢éo”. Outros
47,5% concordam totalmente com a afirmativa. A soma dos dois percentuais
chega a 97% da mostra. O restante, 1,5% nem concordam nem discordam, 1%

sente-se sem condi¢des de opinar e 0,5% discorda.

Pode-se buscar, na fala de Carvalho (2001), a base tedrica para
justificar o percentual de 97%, quando o autor percebe a informagdo como algo
sensorial, pois é absorvida pelos sentidos humanos, capaz de promover
interpretacdes e sensacdes nas diversas situacbes do dia-a-dia. Isto porque,
para ela, a informacdo, quando absorvida pelo individuo, o transforma,
independente do grau de alteragdo, deixando-o diferente. Afinal, como lembram
Bahia (1971) e Davenport e Marchand (2004), a fungdo da informacdo é o
conteudo para solucionar uma questdo ou decidir sobre algo, alterando o estado

inicial.
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Grafico 24: O colaborador € quem atribui valor ou ndo a uma determinada
informacéao
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Sobre a questao 24, “O acesso a informagao colabora com a construgao
do conhecimento organizacional”, o Grafico 25 mostra que 56,5% dos
pesquisados concordam totalmente e 39% concordam com a afirmagao. Apenas
2,5% nem concordam nem discordam e 2% sentem-se sem condi¢gbdes de opinar.
A soma dos dois primeiros percentuais alcanca 95,5% da amostra, que vai ao
encontro do pensamento de Bahia (1971), Davenport e Marchand (2004) e Le
Coadic (1996). Este ultimo ressalta que o conhecimento e a informagéo estéo,
intimamente, relacionados, pois quando o sujeito percebe qualquer fragilidade no
seu saber, € na informacéo que ele busca reduzir suas incertezas. Este processo
€ explicado por Demo (1997) com a desconstrugdo e reconstrucdo do

conhecimento.
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Grafico 25: O acesso a informacéo colabora com a constru¢do do conhecimento
organizacional

Na Tabela 2, pode-se acompanhar os resultados apresentados nos
graficos que representam as questdes 12 a 24, a partir do uso da técnica de
Distribuicdo de Frequéncia. Na coluna da esquerda, estdo enumeradas as
questdes pertinentes ao tema Informacao. Na coluna central, estdo dispostos os
resultados obtidos com os questionarios, a partir do grau de concordancia dos
respondentes. Sao apresentados 0s numeros percentuais € 0s numeros

absolutos. Na coluna direita, estao os totais da amostra.
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Tabela 2: Afirmacgdes — Informagao x Grau de concordancia

Grau de concordancia
Afirmagoes
(Informacéao) Nem TOTAL
. Sem
Discordo Di concordo, Concordo "~
totalmente Beet nem CEIERTEE totalmente condu{‘oes
. de opinar
discordo.

122 Questdo | 0,0 (0) 0,5 (1) 2,0(4) 285(57) 67,5(135) 1,5(3) (;88)
13°Questdo | 0,5(1)  16,0(32) 10,5(21) 350(70) 365(73) 1,5(3) (;88)

a ~ 100
142 Questéo 0,0 (0) 0,0 (0) 3,0 (6) 36,0 (72) 59,5(119) 1,5 (3) (200)

a ~ 100
152 Questéo 0,5 (1) 0,5(1) 4,0 (8) 41,0 (82) 51,5(103) 2,5(5) (200)

a ~ 100
162 Questao 0,5 (1) 0,0 (0) 2,5(5) 35,5(71) 60,0 (120) 1,5 (3) (200)

a = 100
172 Questao 0,0 (0) 1,0 (2) 2,0 (4) 33,5(67) 61,0 (122) 2,5(5) (200)

a = 100
182 Questao 0,0 (0) 0,5(1) 0,0 (0) 39,0 (78) 58,0(116) 2,5(5) (200)

a = 100
192 Questao 0,0 (0) 0,5(1) 4,0 (8) 49,5 (99) 43,0 (86) 3,0 (6) (200)

202 ~ 100
02 Questéao 0,5 (1) 2,5 (5) 55(11) 51,5(103) 36,0 (72) 4,0 (8) (200)

a ~ 100
212 Questao 0,5 (1) 3,5(7) 4,0 (8) 36,5(73) 55,0(110) 0,5 (1) (200)

A ~ 100
222 Questao 0,0 (0) 1,5 (3) 4,5 (9) 42,5 (85) 49,5 (99) 2,0 (4) (200)

a = 100
232 Questao 0,0 (0) 0,5(1) 1,5 (3) 49,5 (99) 47,5 (95) 1,0 (2) (200)
242 Questio | 0,0(0)  00(0)  25(5) 39,0(78) 56,5(113) 2.0 (4) (;88)

. 39,5 48,5 100
Conjunto 0,3 (8) 4,2 (108) 5,5(143) (1026) (1262) 2,0 (53) (2600)

Fonte: Dados coletados pelo autor.
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No Grafico 26, a seguir, é possivel verificar a média referente a cada uma
das questdes do bloco que trata do tema Informacdo. Na linha horizontal, estdo
representadas as afirmagdes referentes a este assunto, que seguem da questao
12 até a 24. Na linha vertical, estao representadas as opg¢des para a resposta e 0
valor a elas atribuido, assim representado: para a alternativa Discordo
Totalmente, o peso 1; Discordo, com o peso 2; Nem Concordo Nem Discordo, o
peso 3; Concordo, com o peso 4; e, Concordo Totalmente, o peso 5. As respostas
colocadas na coluna SCO (sem condi¢des de opinar) sdo desconsideradas nos

calculos para a construgao deste tipo de grafico.
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Grafico 26: Média das questdes sobre Informagao

Pode-se dizer, a partir do Grafico 26, que nas respostas obtidas,
referentes as questdes sobre informacdo, ha uma média equilibrada, muito
préxima do grau de concordancia total. A Unica questdo abaixo da média da
maioria € a de numero 13, “O excesso de informagbes atrapalha o rendimento da
organizagdo”, que ficou com 3,92 pontos em uma escala de cinco. A questao 12,
“A informacgéo precisa ser: objetiva, verdadeira, facil de entender e de interesse de
todos”, obteve a maior média do grupo de questdes propostas, com 4,65 pontos

de aceitagdo. Destaque, também, para as questdes 17 e 18, que ficaram com a
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média de 4,58. Especial atencéo para a questao 18, “O ambiente organizacional é
um lugar de fluxo continuo de informagbes”, tendo em vista os objetivos desta

pesquisa.

e Conhecimento

Seguindo a analise sugerida, seguem a apresentagdo e a analise das
questodes referentes ao tema Conhecimento, de numero 25 a 32. Assim, o Grafico
27 representa a questdo 25 do questionario aplicado, onde 49,5% dos
pesquisados concordam e 41,5% concordam totalmente que “O conhecimento
surge da informagé&o organizada, relacionada e vivida pelo colaborador’. Estes
percentuais juntos representam 90% do total de respondentes, e estdo préximos
do pensamento de Bahia (1971), Davenport e Marchand (2004), Carvalho (2001)
e Le Coadic (1996), pois percebem o conhecimento como resultado de um dado
que se transformou em informacao, por ter representatividade para o receptor, e
que foi experimentado, aplicado em determinada situag&o. Feito isto, o sujeito é
capaz de formar idéias a respeito de algum tema, articulando o novo saber com
experiéncias anteriores. Do restante da amostra, 6,5% nem concordam nem

discordam, 1,5% discordam e 1% optou por SCO a respeito do tema.
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Grafico 27: O conhecimento surge da informagao organizada, relacionada e vivida
pelo colaborador
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Na questao 26, 78,5% dos respondentes acreditam que “O conhecimento
de uma organizagdo é a soma do saberes de todos os colaboradores”, sendo
39,5% que concordam e outros 39% concordam totalmente com a afirmacéo.
Como mostra o Grafico 28, do restante, 13% nem concordam nem discordam, 6%
discordam, 2% estdo SCO e 0,5% discorda totalmente. Nonaka e Takeuchi (1997)
trazem um suporte para esta questdo, pois discutem o fato das organizagdes
serem capazes de possuir mecanismos de criacdo de novos conhecimentos e de
dissemina-los e incorpora-los nos seus ambientes. Pode-se dizer que o
pensamento de Demo (1997) sobre a dialética do saber, com as certezas e
incertezas produzidas pelo conhecimento, pode contribuir com este processo.
Assim, a idéia sobre inovagao, levantada pelos autores japoneses, torna-se
essencial pra criar a cultura de melhoria constante, muitas vezes pouco percebida

pelos sujeitos organizacionais.
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Grafico 28: O conhecimento de uma organizagéo é a soma do saberes de todos
os colaboradores
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No Grafico 29, € possivel ver que 57% dos pesquisados concordam
totalmente e 35,5% concordam que “Os colaboradores devem compartilhar seus
saberes com 0s colegas”. A soma dos percentuais chega a 92,5% da amostra.
Dos outros respondentes da afirmativa 27 do questionario aplicado, 5%
nem concordam nem discordam, 1,5% discordam e 1% esta sem condi¢cdes de

opinar.

E possivel, nesta questdo, citar, novamente, Nonaka e Takeuchi (1997),
para dar reforco aos 92,5% da amostra que estdo alinhados com a afirmativa
proposta. Para isto, propdem o estimulo a conversao dos saberes tacitos, de cada
um dos sujeitos organizacionais, em conhecimento explicito. Afirmam que,
quando a passagem é feita com sucesso, novos conhecimentos estdo sendo
criados na mesma velocidade que estdo sendo disseminados, pois novas
conexdes, a partir da vivéncia de cada um, estdo sendo construidas. E a soma do
novo com a bagagem adquirida anteriormente. E a pratica da espiral do

conhecimento, apresentada pelos autores.
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Grafico 29: Os colaboradores devem compartilhar seus saberes com os colegas
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Sobre a idéia de que “A construgdo do conhecimento surge dos
questionamentos sobre determinado tema”, 48,5% dos respondentes do
questionario concordam e 33,5% concordam totalmente com a questdo. Juntos,
estes resultados representam 82% da amostra. Outros 12,5% nem concordam
nem discordam, 5% discordam e 0,5% sente-se sem condi¢gdes de opinar, como

mostra o Grafico 30, que representa a questdao numero 28.

O percentual de 82% pode ter apoio nas idéias de Demo (1997) ao trazer
o conceito de impeto metodologico questionador do conhecimento [grifo do autor].
O autor refere-se as caracteristicas desconstrutivista e reconstrutivista do
conhecimento ao sentimento de imperfei¢ao, tdo comum aos seres humanos, com

relagdo ao que esta a sua volta.
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Grafico 30: A construgao do conhecimento surge dos questionamentos sobre
determinado tema
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O Grafico 31 demonstra que 76% dos respondentes concordam
totalmente que “O conhecimento de uma pessoa nunca esta pronto. Esta sempre
em construggo”. Outros 21,5% concordam com a questdo 29 do questionario, o
gue na soma representam 97,5% do total de respostas, enquanto 1,5% estdo sem
condigdes de opinar. Apenas 0,5% nem concorda nem discorda e outro 0,5%
discorda.

O indice de 97,5% obtido nesta questdo € um complemento para os
resultados da afirmativa anterior, pois, como lembra Demo (1997), ha um carater
de provisoriedade no conhecimento. Destaca a relagao dialética entre a condicao
de produzir certezas a partir do novo saber obtido e a capacidade do ser humano
de lidar com a criatividade, que gera a sensagao de incerteza sobre algo.
E a tendéncia a evolucdo que os individuos possuem, visto que a realidade,

conforme o autor, é caracterizada pela imperfei¢ao.
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Grafico 31: O conhecimento de uma pessoa nunca esta pronto. Esta sempre em
construgao
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Na pesquisa, foi possivel identificar que 60% dos pesquisados concordam
totalmente que “A tecnologia colabora com a disseminagdo do conhecimento”. O
Grafico 32 mostra, ainda, que 34,5% concordam com a afirmativa 30. A soma dos
dois percentuais chega a 94,5% do total de respondentes. Outros 3,5% nem

concordam nem discordam, 1,5% optaram pelo SCO e 0,5% discorda.

Figueiredo (2005) traz um novo tipo de conhecimento, além do tacito e do
explicito, que corrobora com os resultados desta questdo. O conhecimento
potencial esta fortemente relacionado a tecnologia, uma vez que refere-se a
capacidade de manipulagdo e processamento de dados armazenados em
dispositivos tecnoldgicos, intermediados pelo computador e seus bancos de
dados. E o saber que se pode extrair da verificagdo dos dados armazenados a
respeito do mercado, dos concorrentes, dos publicos com quem se relaciona,
enfim, de todo o universo que circunda e permeia a organizagdo. Resulta em
aspectos que podem vir a contribuir com as estratégias a serem utilizadas na

realizagao de tarefas ou na tomada de decisao.
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Grafico 32: A tecnologia colabora com a disseminagao do conhecimento
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Seguindo, a metade dos respondentes do questionario, ou seja,
50,5%, concordam totalmente que “E possivel encontrar conhecimento no
portal corporativo”. Outros 41% concordam com a questdo de numero 31.
Os restantes, como mostra o Gréafico 33, estdo assim divididos: 4,5% nem
concordam nem discordam, 2,5% discordam, 1% optou por SCO e 0,5% discorda

totalmente.

O indice de 91%, resultado da soma dos que apodiam esta afirmativa,
pode se justificar pelo fato dos respondentes estarem habituados a utilizar o
Portal Sicredi, constantemente, em suas rotinas. Como foi informado, ha mais de
dois anos o instrumento portal corporativo foi introduzido na cultura da
organizagado. Nas entrevistas feitas com os dirigentes participantes da amostra
desta pesquisa, foi contemplado o trabalho realizado, de forma intensa, visando
informar aos colaboradores sobre a necessidade do uso e dos beneficios que o
portal traria, e esta trazendo, ao negécio em si e as praticas cotidianas.
Destaca-se que esta acao, ainda, € desenvolvida pela equipe de implementacao
do Portal Sicredi.
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25% \—0,5%
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Grafico 33: E possivel encontrar conhecimento no portal corporativo
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Quase a metade dos respondentes, isto €, 49,5%, concordam que a
“Gestdo do conhecimento estimula o compartilhamento e a disseminagcdo de
informacgées”. No Grafico 34, é possivel verificar, ainda, que 39% concordam com
a questao numero 32. Outros 6,5% nem concordam nem discordam e 5% estéo

sem condi¢des de opinar.

Um percentual de 88,5% das respostas acompanha a idéia expressa na
afirmativa proposta. Corrobora Figueiredo (2005), ao dizer que a gestdo do
conhecimento contribui com a sedimentagdo da memaria organizacional, gerando
conteudos, que, em um movimento ciclico, tornam-se dados que seréo

transformados em informacgao.

Este processo esta vinculado ao que dizem Davenport e Marchand (2004)
sobre a criagao e o uso do conhecimento. Figueiredo (2005) endossa a discussao
e percebe a gestdo do conhecimento como uma alternativa para criagdo e
pontecializagdo de redes em torno do saber dos sujeitos, em uma remodelagem
constante do saber coletivo. Terra (2005) traz os portais corporativos como um

dos caminhos a ser percorrido.
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Grafico 34: Gestao do conhecimento estimula o compartilhamento e a
disseminacao de informacodes
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Na Tabela 3, é possivel observar os resultados apresentados nos graficos

acima, referentes as questdes 25 a 32, a partir do uso da técnica de Distribuicido

de Frequéncia. Na coluna da esquerda, estdo enumeradas as questdes

pertinentes ao tema Conhecimento. Na coluna central, estdo dispostos os

resultados obtidos com os questionarios, a partir do grau de concordancia dos

respondentes.

Sao apresentados 0s numeros percentuais e 0S numeros

absolutos. Na coluna direita, estao os totais da amostra.

Tabela 3: Afirmacdes — Conhecimento x Grau de concordancia

Grau de concordancia

Afirmagoes
(Conhecimento) Nem TOTAL
. Sem
Discordo . concordo, Concordo .~
totalmente Discordo nem Concordo totalmente condu{‘oes
. de opinar
discordo
0,0(0) 15(3) 65(13) 495(99) 415(83) 10(2) | 100
252 Questéo ’ ’ ’ ’ ’ ’ (200)
05(1) 60(12) 13,0(26) 395(79) 39,0(78) 20(4) | 100
262 Questao ’ ’ ’ ’ ’ ’ (200)
000) 15(3) 50(10) 355(71) 57,0(114) 10(2) | 190
272 Questao ’ ’ ’ ’ ’ ’ (200)
0,0(0) 50(10) 12,5(25) 485(97) 335(67) 05(1) | 00
282 Questao ’ ’ ’ ’ ’ ’ (200)
0,0(0) 05(1) 05(1) 215(43) 76,0(152) 15(3) | 100
292 Questéo ’ ’ ’ ’ ’ ’ (200)
0,0(0) 05(1) 35(7) 345(69) 600(120) 15(3) | 100
302 Questao ’ ’ ’ ’ ’ ’ (200)
05(1) 25(5) 45(9) 410(82) 505(101) 10(2) | 100
312 Questao ’ ’ ’ ’ ’ ’ (200)
0,0(0) 00(0) 65(13) 495(99) 39,0(78) 50(10) | 100
322 Questao ’ ’ ’ ’ ’ ’ (200)
0,1(2) 22(35) 65(104) 39.9(639) 49,6 (793) 1,7(27) | 100
Conjunto ’ ’ ’ ’ ’ ’ (1600)

Fonte: Dados coletados pelo autor.
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No Grafico 35, a seguir apresentado, pode-se verificar a média de cada
uma das questdes do bloco que trata do tema Conhecimento. Na linha horizontal,
estdo dispostas as afirmagdes que seguem da questdo 25 a 32. Na linha
vertical, estdo representadas as opgdes para a resposta e o valor a elas atribuido,
assim representado: para a alternativa Discordo Totalmente, o peso 1; Discordo, o
peso 2; Nem Concordo Nem Discordo, o peso 3; Concordo, com o peso 4; e,
Concordo Totalmente, o peso 5. As respostas indicadas na coluna SCO (sem
condi¢des de opinar) sdo desconsideradas nos calculos para a construgao deste

tipo de grafico.

5,00 1 4,76
4,49 4,56
4,32 4,40 4,34
4,13 4,11

4,00 +
3,00 +
2,00 +
1,00 - ‘ : :

25 26 27 28 29 30 31 32

Questao Questao Questao Questao Questao Questao Questao Questao

Grafico 35: Média das questbes sobre Conhecimento

E possivel perceber que a média das respostas as questdes referentes ao
tema Conhecimento ficou entre os graus de concordancia e concordancia total. A
questdo que mais se aproximou da concordancia total foi de numero 29, “O
conhecimento de uma pessoa nunca esta pronto. Esta sempre em construgdo’,
com 4,76 pontos. Em contrapartida, a questao 28, “A constru¢cdo do conhecimento
surge dos questionamentos sobre determinado tema”, foi a que mais distante

ficou da concordancia total, com 4,11 pontos.
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¢ Portais Corporativos

Feitos os apontamentos sobre o tema Conhecimento, segue-se a
apresentacdo e analise dos dados recolhidos com o questionarios, sobre a
categoria Portais Corporativos, com as questdes de numero 33 a 45.

Na questao 33, “A melhor ferramenta tecnolégica para disponibilizar de
informagdes é o portal corporativo”, 46% dos respondentes concordam e 25,5%
concordam totalmente com a afirmativa, representando 71,5% da amostra. Freitas
(2004) acompanha o raciocinio dos respondentes, pois diz que o portal
corporativo colabora com a acessibilidade do sujeito a informagao. Shilakes e
Tylman (1998), pioneiros no uso do conceito de portais corporativos, destacam
que a ferramenta permite a organizagcéo liberar conteudos, estratégicos e/ou
operacionais, aos seus colaboradores.

Outros 21% nem concordam nem discordam, 5% discordam, 2% optaram
por SCO e 0,5% discorda totalmente, como representa o Grafico 36. Nota-se que
o indice de respondentes que nem concordam nem discordam é alto. Pode-se
dizer que ele esta associado ao fato dos colaboradores utilizaram o Portal Sicredi
ha pouco tempo, pois estdo em contato com a ferramenta por apenas dois anos.
Assim, estdo passando, ainda, pelo periodo de adaptacdo ao instrumento

tecnologico.
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Totalmente
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46%

B Nem Concordo
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Grafico 36: A melhor ferramenta tecnoldgica para disponibilizar de informacdes é
o portal corporativo
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No Grafico 37, é possivel verificar que 45,5% dos informantes concordam
e 29% concordam totalmente que “O portal corporativo otimiza o tempo dos
colaboradores e aumenta a produtividade”. A soma dos dois percentuais alcanca
74%. Outros 19,5% nem concordam nem discordam da questdo 34 do
questionario aplicado. Do restante, 4,5% discordam e 1,5% discordam totalmente.
Como na resposta anterior, ha um indice consideravel de respondentes que nem
concordam e nem discordam com a afirmativa. Acredita-se que o motivo esta

ligado ao tempo de contato com o Portal Sicredi.

Murray (1999) e White (1999) corroboram com os 74% que estéo afinados
com a afirmativa, ao lembrarem que os portais corporativos vao além da idéia de
facilitar as tarefas organizacionais e a tomada de decisdo. Sao vistos pelos
autores como uma oportunidade que as organizagdes possuem de atender as
necessidades especificas dos sujeitos, a partir de uma interface unica com a
informagdo. Reynolds e Koulopoulos (1999) ressaltam que os portais
corporativos, a partir da disponibilizacdo de informagdes, tornam os sujeitos mais
competitivos, intensificam as relagdes entre as organizagdes e seus publicos,

deixando-as mais proximas do conceito de inteligéncia empresarial.
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Grafico 37: O portal corporativo otimiza o tempo dos colaboradores € aumenta a
produtividade
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Quase a maioria dos respondentes, 48%, concorda com a informagéao que
“O uso do portal corporativo facilita o cumprimento das tarefas e o alcance das
metas”. Proximos desta idéia estdo 26% dos respondentes que concordam
totalmente. Juntos, estes dois percentuais alcangcam 74% dos respondentes.
Terra e Bax (2003) reiteram a afirmativa feita no questionario, ao lembrarem que
0s portais corporativos sdo ferramentas de cunho estratégico, pois devem ser

usadas alinhas a missao e aos objetivos da organizagéo.

Como mostra o Grafico 38, outros 16,5% nem concordam nem discordam,
6% discordam, 2,5% estavam SCO e 1% discorda totalmente. Outra vez, o indice
consideravel de respondentes que nem concordam nem discordam pode
encontrar justificativa no pouco tempo de contato que os respondentes da
pesquisa possuem usando o Portal Sicredi, apesar do trabalho de adaptacao

desenvolvido pela equipe de implementacao da ferramenta.
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Totalmente

O Discordo
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Nem Discordo

H Concordo

l Concordo
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Grafico 38: O uso do portal corporativo facilita o cumprimento das tarefas e o
alcance das metas
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O Grafico 39 traz as respostas da questao 36, “O portal corporativo reduz
o investimento em novos equipamentos de informatica”. Dos respondentes, 31%
nem concorda nem discorda com a afirmativa. Outros 25,5% concordam e 14%
concordam totalmente. O restante, 15,5% discordam, 12,5% sentem-se sem

condicdes de opinar e 1,5% discordam totalmente.

Por ser uma questdo que requer algum entendimento da area de
informatica, pode-se encontrar justificativa para o alto indice dos que optaram por
nem concordar e nem discordar. Mas, Freitas (2004) embasa as respostas dos
39,5% que se mostraram alinhados a idéia proposta. Esclarece que os portais
corporativos colaboram na redugéo de custos de armazenamento e no trafego de
dados da rede interna, além de diminuirem os investimentos em

microcomputadores.
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Grafico 39: O portal corporativo reduz o investimento em novos equipamentos de
informatica
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A maioria dos respondentes, 97%, sendo destes 49,5% que concordam e
47,5% que concordam totalmente, afirmam que “No portal corporativo é possivel
atualizar, acessar, publicar e gerenciar informagbes”. Este resultado mostra que
os usuarios do Portal Sicredi percebem o potencial da ferramenta para o
gerenciamento da informacgao, explicado por Davenport (1998), Beal (2004) e
Terra (2005). Apenas 1,5% nem concordam nem discordam, 1% esta sem
condi¢des de opinar e 0,5% discorda da questado 37, conforme é representado

pelo Grafico 40.
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Grafico 40: No portal corporativo é possivel atualizar, acessar, publicar e
gerenciar informagdes

Nas questbes 38 a 42, o pensamento de Freitas (2004) sobre os
beneficios atribuidos ao uso de portais corporativos serve como referencial para o
entendimento das respostas obtidas no questionario aplicado. Percebe-se
um bom nivel de entendimento, por parte dos respondentes, sobre as
potencialidades desta tecnologia, como, por exemplo, a geragao e a protegcao do
conhecimento organizacional, o cuidado com o excesso de informacgéo, a
possibilidade de uso do portal para fins de educacao a distancia e o investimento

em novos talentos.
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Das respostas obtidas na questao 38, 94%, sendo 51% que concordam e

43% que concordam totalmente, apdiam a idéia de que “O portal corporativo

proporciona a geragdo de conhecimento organizacional”. Como mostra o Grafico

41, outros 5% nem concordam nem discordam, 0,5% discorda e 0,5% discorda

totalmente.
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Grafico 41: O portal corporativo proporciona a geragéo de conhecimento

organizacional
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No Grafico 42, representando a questdo 39, observa-se que 42% dos
respondentes da pesquisa concordam totalmente que “As listas de distribuicdo do
portal sdo mal utilizadas, o que gera excesso de informag¢édo”. Outros 32,5%
concordam com a questdo 39 do questionario. A soma dos dois resultados

alcanca 74,5% dos participantes.

Esta questdo, também, foi amplamente citada e discutida pelos
entrevistados que participaram da abordagem qualitativa desta pesquisa. Nota-se
um alinhamento no pensamento de gestores e colaboradores. Outros 12,5% nem

concordam nem discordam, 10% discordam e 3% optaram por SCO.
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Grafico 42: As listas de distribuicdo do portal sdo mal utilizadas, o que gera
excesso de informagao
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Sobre a idéia de que “O portal corporativo é um lugar onde se pode

proteger o conhecimento organizacional”, conforme a questdo 40, das respostas

obtidas, 37,5% dos pesquisados concordam e 31% concordam totalmente. Um

percentual de 20,5% nem concordam nem discordam, 6,5% discordam, 4% SCO

e 0,5% discorda totalmente da idéia, como mostra o Grafico 43.
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Grafico 43: O portal corporativo € um lugar onde se pode proteger o

conhecimento organizacional

Dos respondentes da pesquisa, 41,5% concordam e 34,5% concordam

totalmente que “As capacitacbes e a Educacao a Distancia podem acontecer no

uso do portal corporativo”. Ainda sobre a questao 41 do questionario, o Grafico 44

mostra que 9,5% nem concordam nem discordam, 11% optaram por SCO, 3%

discordam e 0,5% discorda totalmente desta afirmativa.
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Grafico 44: As capacitacdes e a Educacao a Distancia podem acontecer no uso

do portal corporativo
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No Grafico 45, € possivel ver que 36,5% dos respondentes concordam e
25,5% concordam totalmente que “O portal corporativo colabora com o
desenvolvimento de novos talentos”. Outros 24,5% nem concordam nem
discordam da questédo 42 do questionario, enquanto 7,5% marcaram SCO, 5,5%

discordam e 0,5% discorda totalmente.
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Grafico 45: O portal corporativo colabora com o desenvolvimento de novos
talentos
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Para a questdo 43, como apresenta o Grafico 46, a maioria dos
respondentes do questionario aplicado, isto €, 86%), sendo 54% que concordam e
32% que concordam totalmente, dizem que “O portal corporativo pauta as
atividades e assuntos na organizacdo”. O indice aponta que os meios de
comunicagédo a médio e longo prazos podem influenciar os receptores no que diz
respeito sobre o qué e como pensar a respeito de algo, como indica a proposta do
Agendamento. Do restante, 10,5% nem concordam nem discordam, 1% discorda,
1% discorda totalmente e 0,5% marcou sem condi¢cdes de opinar, com a questao
43.
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Grafico 46: O portal corporativo pauta as atividades e assuntos na organizagao
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Sobre a questao 44, a maioria dos respondentes, ou seja, 83,5%, entre
46,5% que concordam e 37% que concordam totalmente, dizem sentir-se
confortaveis usando o portal corporativo do SICREDI. Este percentual mostra que
ha uma boa aceitacao, por parte dos colaboradores do Sicredi, com relacdo ao
uso da ferramenta portal corporativo. De acordo com o Grafico 47, outros 9% dos
respondentes nem concordam nem discordam, enquanto que 4,5% discordam,

1,5% discordam totalmente e 1,5% marcou SCO.

@ Discordo
Totalmente

O Discordo

B Nem Concordo
Nem Discordo

B Concordo

B Concordo
Totalmente

9% 4,5% 1,5% 1,5% BSco

Grafico 47: Sinto-me confortavel usando o portal corporativo do Sicredi
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Conforme o Grafico 48, é possivel dizer que 65,5% dos respondentes,
sendo 36% que concordam e 29,5% que concordam totalmente, acreditam que “O
portal do Sicredi é o melhor meio para a comunicagdo entre os colaboradores”.
Este indice pode indicar que os usuarios do Portal Sicredi percebem a
potencialidade da ferramenta como um veiculo de comunicagdo, de troca de
conteudos, de atribuicdo de sentido, de disseminacédo da informag¢dao e como um
espaco aberto para a troca de conhecimentos, oportunizando a transformacao de
saberes tacitos em explicitos, conforme destacam Terra e Bax (2003). Os
outros participantes da pesquisa estdo assim divididos: 20,5% nem concordam
nem discordam, 10% discordam, 2% discordam totalmente e 2% marcaram SCO.
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Grafico 48: O portal do Sicredi € o melhor meio para a comunicacao entre os
colaboradores

Na Tabela 4, é possivel observar os resultados apresentados nos graficos
acima, a partir do uso da técnica de Distribuicdo de Frequéncia. Na coluna da
esquerda, estdo enumeradas as questbes referentes ao tema Portais
Corporativos. Na coluna central, estdo dispostos os resultados obtidos com os
questionarios, a partir do grau de concordancia dos respondentes. S&o
apresentados os numeros percentuais e os numeros absolutos. Na coluna direita,

estio os totais da amostra.
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Grau de concordancia

Afirmagoes
(Portal Nem TOTAL
Corporativo) Discordo . concordo, Concordo Se_mu
totalmente DI nem CEEELEE totalmente Celit e
" de opinar
iscordo
332 Questdo| 0,5(1) 50(10) 21,0(42) 46,0(92) 255(51) 2,0 (4) (;88)
342 Questdo| 1,5 (3) 45(9) 195(39) 455(91) 29,0(58)  0,0(0) (;88)
35° Questdo| 1,0 (2) 6,0(12) 16,5(33) 48,0(96) 26,0(52)  2,5(5) (;88)
362 Questdo| 1,5(3) 155(31) 31,0(62) 255(51) 14,0(28) 12,5(25) (;88)
372 Questdo | 0,0 (0) 0,5 (1) 1,5(3)  495(99) 47,5(95)  1,0(2) (;88)
382 Questdo| 0,5 (1) 05(1)  50(10) 51,0(102) 43,0(86)  0,0(0) (;88)
392 Questdo| 0,0(0)  10,0(20) 12,5(25) 32,5(65) 42,0(84)  3,0(6) (;88)
402 Questao| 0,5 (1) 6,5(13) 20,5(41) 37,5(75) 31,0(62) 4,0(8) (;88)
412 Questdo| 0,5 (1) 30(6) 95(19) 415(83) 345(69) 11,0(22) (;88)
427 Questdo| 05(1)  55(11) 245(49) 365(73) 255(51) 7,5(15) (;88)
43 Questao| 05(1)  1,0(2)  105(21) 550(110) 320(64) 1,0(2) (;88)
442 Questao| 1,5(3) 4,5 (9) 9.0(18) 46,5(93) 37,0(74) 15(3) (;88)
45 Questdo| 2,0(4)  10,0(20) 20,5(41) 36,0(72) 29,5(59) 2,0(4) (;88)
_ 42,4 100
Conjunto | 0,8(21) 5,6 (145) 15,5 (403) (1102) 32,0(833) 3,7 (96) (2600)

Fonte: Dados coletados pelo autor.
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No Grafico 49, a seguir, € possivel verificar a média das respostas
referente a cada uma das questdes do bloco que trata do tema Portais
Corporativos. Na linha horizontal, estdo representadas as afirmagdes de numero
33 a 45. Na linha vertical, estdo representadas as opg¢des para a resposta e o
valor a elas atribuido, assim representado: para a alternativa Discordo
Totalmente, o peso 1; Discordo, com o peso 2; Nem Concordo Nem Discordo, o
peso 3; Concordo, com o peso 4; e, Concordo Totalmente, o peso 5. As respostas
colocadas na coluna SCO (sem condi¢des de opinar) sdo desconsideradas nos

calculos para a construgao deste tipo de grafico.
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4,45 436
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Grafico 49: Média das questbes sobre Portais Corporativos

Do grupo de questdes referentes ao tema Portal Corporativo, nota-se que
a meédia das respostas esta entre os graus nem concordo nem discordo e
concordo. A questdo que mais se aproximou da resposta nem concordo nem
discordo foi a de numero 36, “O portal corporativo reduz o investimento em novos
equipamentos de informatica”, com 3,40 pontos. Como foi dito na analise desta
afirmativa, o resultado pode estar atrelado ao nivel de conhecimento dos usuarios
e participantes da pesquisa a respeito de temas técnicos que envolvem a area de

informatica.
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Por sua vez, a questdo que obteve o maior nivel de concordancia foi a 37,
“No portal corporativo €& possivel atualizar, acessar, publicar e gerenciar
informagbes”, com 4,45 pontos. Também, como foi dito na analise da afirmativa,
os indices, provavelmente, podem estar relacionados ao trabalho da equipe de
implantacdo do portal, que tem se preocupado em esclarecer os usuarios sobre
as potencialidades da ferramenta, a fim de que os colaboradores possam utiliza-la

em sua plenitude.

6.3.3 Algumas inferéncias

Percebeu-se, tendo por base o resultado das pesquisas qualitativa e
quantitativa apresentadas, um alinhamento entre as respostas obtidas nas
entrevistas realizadas com parte do corpo gerencial do Sicredi e os resultados
alcangados com a aplicagdo do questionario junto aos colaboradores da

organizagao.

No que tange ao tema comunicagao, nota-se que os dois grupos
consultados percebem a comunicagdo como um processo de troca de
mensagens, envolvendo receptores e emissores, que utilizam um canal e um
cédigo em comum. O feedback foi considerado um importante movimento para
que o dialogo estabelecido se cumpra na totalidade. Além disso, valorizam fluxos
comunicacionais em diferentes sentidos, sejam eles ascendentes, descendentes

ou horizontais.

Os participantes da pesquisa mostraram-se conscientes de que a cultura
organizacional € um elemento que, necessariamente, precisa ser levando em
consideracao neste contexto, visto que apontam a comunicagcdo como um
processo que aprimora relacionamentos, facilitando o alcance das metas
propostas pela organizagdo. Ha, ainda, um entendimento em torno da idéia de
que ruidos podem ocorrer nestas trocas, mas que, através de estratégias bem

definidas, € possivel minimiza-los.
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Observou-se, também, que um dos temas de maior discussao foi a
famosa “radio corredor”, que surge por dois motivos: devido a falta de planificagao
dos canais institucionais ou a das relacbes que se estabelecem entre os
colaboradores da organizagéo, a partir de sua convivéncia. Principalmente, em
relagdo ao grupo que respondeu o questionario, o assunto precisa ser mais

pesquisado, pois traz muita polémica.

Outra questdao que chamou a atencdo, no momento da analise, foi a
percepcao dos participantes com relagcdo ao papel da informacdo nos processos
de comunicacdo, sobre a necessidade de construgdo e disseminagao do
conhecimento e a contribuicdo da tecnologia na otimizagdo das trocas de

mensagens entre emissores e receptores.

No que tange a informagdo, tanto os entrevistados, quanto os
respondentes do questionario, identificaram as caracteristicas que uma
informacéo precisa ter para cumprir seu papel na comunicagdo. Apontaram a
atualidade, a veracidade, a novidade, a objetividade, a clareza, a coesao, a
concisao, o interesse e a redugao de incerteza como as mais importantes. Alguns
dos que participaram da entrevista, por ser uma técnica que permite comentarios
mais elaborados da parte dos entrevistados, chegaram a realizar comparagdes
entre a informacao organizacional e as noticias veiculadas pela midia. Isto mostra
a similaridade entre as duas, idéia esta destacada nos apontamentos tedricos

desta pesquisa.

Pareceu claro, para o grupo consultado, que a informagéo é capaz de
reduzir incertezas no momento da tomada de decisdes e da realizagao de tarefas.
Percebeu-se, ainda, serem capazes de identificar que antes do uso da informacao
existem outros dois processos, o de necessidade e o de busca da informacao.
Destacaram o importante papel das fontes e do sentimento de confiabilidade que
se estabelece entre quem precisa e aquele que possui a informag¢do. O grupo deu
um importante destaque a este processo, pois observa a informagdo como um

ativo estratégico.

Pode-se dizer que houve apenas um desencontro entre a fala dos
entrevistados e a dos respondentes do questionario. Foi referente ao excesso de
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informagdo. O primeiro grupo pdde manifestar-se a respeito deste tema,
comentando os problemas ocorridos a partir da avalanche de dados que inunda
as organizagdes diariamente. Os que responderam ao questionario mostram-se
imparciais em suas respostas, marcando, em sua maioria, se observada a média
obtida, a alternativa nem concordo nem discordo para a afirmativa que tratava
deste assunto. Comentarios mais aprofundados sobre este resultado sao
temerosos, pois o tipo de instrumento aplicado era formado apenas por perguntas

fechadas.

Tendo por base os objetivos especificos desta pesquisa, € possivel dar
destaque ao fato de os participantes da consulta terem concordado que é o
receptor quem atribui ou nao valor a determinada informagado divulgada pela
organizacdo. Pode-se inferir que os pressupostos da Agenda Setting permearam
tais respostas, isto porque notou-se que ha um sentimento sobre a percepc¢ao de
relevéncia do tema que circula nos canais de comunicagdo organizacionais. Os
aspectos interesse e incerteza sobre o assunto fizeram-se presentes nas

respostas obtidas.

Outro aspecto que os principios do Agendamento trazem foi
observado. Diz respeito ao fluxo de informacdes que percorre os espacgos da
organizagdo. Percebeu-se que o efeito enciclopédia esta presente na vida
organizacional, seja no ambito pessoal, interpessoal ou coletivo. Talvez,
justifiuem-se as consideragbes feitas pelos respondentes a respeito da
necessidade de um gerenciamento mais efetivo tanto para a informagéo, quanto

para o conhecimento.

Acompanhando esta linha de raciocinio, surgem respostas que validaram
a idéia de que o acesso a informagao é capaz de colaborar com a construcao do
conhecimento organizacional. Além do fato de que o conhecimento surge deste
acesso somado a vivéncia e a experimentagcdo por parte do colaborador.
Verificou-se, entre os participantes da pesquisa, um sentimento a respeito da
necessidade de compartilhamento dos saberes de cada um com o grupo, o que

ird colaborar com a construg&o do conhecimento da organizagao.
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Os entrevistados mostraram-se adeptos a idéia de que os saberes estao
sempre em construgdo, sendo fundamental, por parte dos colaboradores, a
sensacao de imperfeicdo e de necessidade de aprimoramento. Acompanhando
isto, esta a participagao da tecnologia neste gerenciamento, principalmente com o

uso de portais corporativos.

No que tange aos portais corporativos, notou-se que o fato de a
ferramenta estar em processo de implementacao e, de certa forma, comegando a
fazer parte da cultura da organizagdo consultada, acabou por interferir em
algumas respostas, principalmente do grupo de colaboradores respondentes do
questionario. Isto se verificou quando indagados sobre os beneficios do portal
para as praticas diarias e sobre a relagdo que cada um estabelece com a
ferramenta. Em contrapartida, concordaram com os participantes das entrevistas
no que se refere a importdncia do portal corporativo no gerenciamento da

informacgéo e do conhecimento.

Finalmente, tendo por base os objetivos e as questdes de pesquisa que
balizam este estudo, pode-se inferir que os pressupostos a respeito da presenca
dos principios da Agenda Setting nas organizagbes de trabalho, apontados na
discussao feita no quinto capitulo deste trabalho, foram percebidas em um

ambiente real.

Questdes referentes ao fluxo continuo de informacdes e a construgao do
efeito enciclopédia; as similaridades entre a informagdo e a noticia veiculada
pelas midias; a percepcao de relevancia; a necessidade de altos niveis de
interesse e incerteza a respeito de um tema, que o levam ou ndo para a agenda
de discussodes; e a influéncia dos meios de comunicagdo na construgcdo desta
agenda e no qué e como pensar e falar, foram percebidos nas falas dos
entrevistados e no grau de concordancia dos respondentes do questionario
aplicado. Neste sentido, a pesquisa de campo realizada vem contribuir com as

verificagdes realizadas e discutidas em nivel tedrico.



CONSIDERAGOES FINAIS

O impeto questionador do ser humano, estudado por Demo (1997), pode
ser visto como o responsavel pela desconstru¢ao e reconstru¢cao dos saberes que
conduzem a evolugdo dos tempos. A presente tese esta baseada neste principio.
A ele se somam os ensinamentos de Choo (2004) sobre a necessidade, a busca
e 0 uso da informacdo com vistas ao conhecimento; e a percepcao de relevancia
e o interesse no tema, trazidos pela Agenda Setting. Sao esses os alicerces deste
estudo.

A sociedade, formada por uma rede de organizagdes, cada vez maior e
mais complexa, como lembra Castells (2000), precisa adotar a idéia de inovagao
e criagao, enaltecida por Nonaka e Takeuchi (1997), para que possa alcangar as
condicbes de cérebro e organismo, comentadas por Morgan (2000). A
comunicagdo, a partir das trocas que proporciona, como agente de acéo,
integracéo, formacgao e construgdo, como lembra Lasswell (1978), € a mediadora
deste ambiente em rede. Os meios que possibilitam tal interagdo cristalizam e
reforcam idéias. Citando Lippmann (1966), estes canais séo a ligagdo entre o
mundo e a imagem que permeia a mente dos sujeitos sociais, estejam eles em
organizagbes familiares, educacionais, religiosas, de trabalho ou de outra

natureza.

Por isso, o conselho e o convite de Lévy (2001), para a constante

pesquisa nas organizagdes, ndo pode ser desconsiderado ou deixado de lado.
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Os ambientes onde estdo inseridos 0s sujeitos sociais requerem
observacao e estudo permanentes. As Teorias e as Hipdéteses Contemporaneas
da Comunicagdo surgem neste universo como uma possibilidade para melhor
entendé-lo e explica-lo, a fim de aprimorar as relagcbes, alcangcando metas

estabelecidas.

Neste conjunto de estudos sobre Comunicagdo, uma vertente em especial
foi escolhida para ser aprofundada: a hipétese de Agenda Setting. Pode-se dizer
que um dos elementos do Agendamento, o Efeito Enciclopédia, foi o responsavel

pela construgao do viés apresentado neste trabalho.

Questdes sem respostas comecam a rondar, vindas do pressuposto de
que o conhecimento nunca estad pronto, masesta repleto de imperfeicdes. E
possivel verificar a ocorréncia do Agendamento além dos espagos usualmente
estudados? Seria cabivel observar este processo na agenda de informagdes das
organizagdes e nas relagdes comunicacionais que se dao nestes locais? E as
novas tecnologias? A partir de ferramentas como o portal corporativo, podem
participar deste processo? Altos niveis de interesse e de incerteza, que Traquina
(2001) trata na Agenda Setting, tao préximos da necessidade de informagao, de
construcdo de novos saberes, com o intuito de colaborar com a area de estudos

da Comunicagao.

A ciéncia é feita de procedimentos que fornecem credibilidade aos
resultados e vao além de elucubracdes ou constatacbes superficiais. Para se
chegar as respostas pretendidas, foi preciso um caminho metodoldgico, que se
baseou nas Pesquisas Descritiva e Exploratéria, propostas por Gil (1999).
Escolhas pensadas e executadas, com zelo, foram fundamentais para se chegar
0 mais proximo possivel da realidade que se quer desvendar e conhecer.
Abordagens de ordem qualitativa e quantitativa completaram uma a outra,
mostrando que idéias representadas por palavras ou numeros a respeito de um
mesmo tema tomam caminhos distintos, porém encontram um mesmo ponto de

chegada, ao final do trajeto.

Optou-se por utilizar as técnicas ensinadas por Gil (1999), entrevistas,
questionarios e a observacdo simples, para recolher os dados que foram
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somados e relacionados ao referencial tedrico proposto, com a realizacdo da
Pesquisa Bibliografica. A Analise de Conteido (PAGES, 1987) e a Estatistica
Descritiva (MALHOTRA, 2001) foram companheiras para estabelecer novas

conexdes em busca de respostas para as questdes propostas.

Este caminho metodologico permitiu que esta pesquisa verificasse a
ocorréncia da Agenda Setting junto a comunicagao nas organizagdes, durante o
fluxo de informagdes e na geragcdo de conhecimento organizacional, em portais
corporativos. Em decorréncia disto, também, possibilitou identificar como os
pressupostos e os conceitos sobre a Agenda Setting permeiam os fluxos de
informagdo e a geragdo de conhecimento nas organizagdes, e caracterizar o

portal corporativo como ferramental para otimizar tal processo.

Os objetivos desta tese foram alcangados. A resposta € positiva para as
questdes que balizaram este trabalho. Como se da a ocorréncia da Agenda
Setting junto a comunicagao nas organizagdes, durante o fluxo de informagdes e
na geragao de conhecimento organizacional, tendo como canal os portais
corporativos? De maneira muito similar aos processos que acontecem entre a
midia e o receptor. Os pressupostos definidos pelo Agendamento também
permeiam as relagbes entre as organizagbes e seus sujeitos. O fluxo
informacional continuo é uma realidade tdo presente nas organizagdes, que seu
elemento principal, a informacao, é alvo de inumeros estudos, sendo considerada

a matéria-prima dos processos de comunicagao organizacional.

Ela é a base do efeito enciclopédia, das pautas que transitam entre
emissores e receptores. Possui caracteristicas proprias, enumeradas por Simdes
(2006), que a aproximam, intimamente, da noticia veiculada na midia, como
lembra Erbolato (1991). Os meios de massa veiculam noticias e os canais
institucionais divulgam informag&o. Em qualquer destas situagdes, este conteudo
precisa ser de interesse publico, verdadeiro, objetivo, com boa forma, com a
intencdo de reduzir incertezas a respeito de algo, servindo de base para a

construcao de novos saberes.

Conhecendo e entendendo a natureza da informacéo, € cabivel responder

a mais uma das questbes propostas por este estudo. De que forma a Agenda
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Setting permeia os fluxos de informagcdo e a geragcdo de conhecimento nas
organizagdes? A informacgéo se da a partir de procedimentos de fundo cognitivo,
afetivo e situacional, como ensina Choo (2004). O uso da informagao para gerar
novos saberes € um processo que possui duas etapas anteriores, a necessidade

e a busca da informacéo.

A Agenda Setting pode oferecer aporte para estas fases. A percepcgéao de
relevancia sobre determinado tema, por parte do receptor, € determinante para
um agendamento eficiente. Ela esta proxima da incerteza e do interesse sobre o
assunto, levando o sujeito a se expor ou ndo ao tema. Os conceitos de
acumulagdo, consonancia, onipresenga, relevancia, centralidade, tematizacao,
saliéncia, focalizagao, time lag e frame temporal, levantados, principalmente, por
Wolf (2001) e Hohlfeldt (2001), sdo facilmente transportados do universo das
midias e seus receptores para 0s espagos organizacionais, nas relagdes com os

publicos de interesse.

Uma importante variavel entra neste contexto, o tipo de midia utilizado.
Ele também influencia o processo de agendamento. A partir disto, responde-se a
ultima questdo que balizou esta pesquisa. Os portais corporativos se configuram
como ferramenta que otimiza o agendamento em fluxos informacionais e na
geragdo de conhecimento nas organizagbes? Levando em consideragdo os
estudos de Freitas (2004), Terra (2005) e Terra e Bax (2003), € possivel dizer que

sim.

Além de oportunizarem um ambiente personalizado, on line e via web, os
portais corporativos otimizam o tempo nas organizagdes, pois facilitam o acesso e
as trocas informacionais, provocam o uso da informagdo e disseminam novos
conhecimentos. Apesar de apresentarem alguns pontos frageis, principalmente no
que tange a tecnologia, aperfeigcoada diariamente, sao instrumentos que agem, de
forma direta, na eficiéncia para a realizagido das tarefas rotineiras e na tomada de
decisao, em nivel gerencial. Atuam, assim, como um incremento da produtividade,
com vistas ao alcance das metas e no aprimoramento das relacdes entre a

organizagao e seus publicos-alvo.
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Neste sentido, o meio de comunicagdo, conforme os pressupostos da
Agenda Setting, € capaz de influenciar a agenda do receptor a médio e longo
prazo, determinando sobre o qué e como pensar e falar a respeito de um tema.
Como destacam Wolf (2001) e Hohlfeldt (2001), o meio de comunicagdo da
énfase ou ndo a um determinado assunto junto a opinido publica. A partir do que
é veiculado, os sujeitos incluem ou excluem assuntos de suas agendas. Isto
porque o canal de divulgagao pode ser entendido como um agente modificador da

realidade.

A pesquisa de campo, realizada junto ao Sicredi, deu vida as
constatagdes tedricas levantadas por intermédio da pesquisa bibliografica, da
analise e das inferéncias feitas. Foi como se as idéias tivessem tomado forma,
sendo possivel sua visualizagao na opinido dos pesquisados e nas praticas da
organizacao. A unidao entre a teoria e a praxis permitiram presenciar a Agenda
Setting nos fluxos informacionais e na geragcéo de conhecimento. O Portal Sicredi
segue as recomendagdes feitas por autores como Reynolds e Koulopoulos
(1999), Eckerson (1999), Firestone (1999), White (1999), Murray (1999) e
Shilakes e Tylman (1998), pioneiros no assunto.

Outra observacdo pertinente, neste momento, € o fato de que o
pensamento dos entrevistados, que ocupam cargos de gestdo junto ao Sicredi, e
as respostas obtidas com os questionarios aplicados aos colaboradores da
organizacado, estdo em sintonia. Duas técnicas de coleta de dados, com
abordagens distintas. Dois grupos que ocupam lugares diferenciados na escala
hierarquica. Resultados que se complementaram e colaboraram com as respostas

as questodes levantadas no inicio desta pesquisa.

Feitas tais consideragdes, é pertinente destacar que esta pesquisa nao
tem a ousadia de esgotar as discussdes sobre a relagao entre a Agenda Setting e
0S espacgos organizacionais. Pode ser considerada como uma contribuicdo para
os estudos da area das Teorias da Comunicacdo e da Comunicacdo nas

Organizacoes.

Nestes termos, o pensamento exposto, durante esta tese, necessita ser
submetido a novas reflexdes, para que se verifique a validade das proposi¢des



255

apresentadas e para que sirvam de parametros na realizagdo de futuras
pesquisas. Assim, outras discussdes a respeito do Agendamento e até mesmo
sobre Newsmaking e Espiral do Siléncio nas organiza¢gées surgem como novos
problemas de pesquisa, que em um futuro préximo serdao explorados por esta

pesquisadora.
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ANEXO A

Historico do Sicredi

Algumas datas merecem destaque e que estdo relacionadas com
crescimento do cooperativismo no Brasil e o desenvolvimento da propria

organizacgéao Sicredi. S&o elas:

e 1902 a 1964: Sob a denominagdo de Caixas Populares Raiffeisen,
surgem 66 cooperativas de crédito, com o papel expressivo no Sistema
Financeiro do Rio Grande do Sul.

e 1964 a 1980: Realizacdo da reforma bancaria, que faz desaparecer

mais de 50 cooperativas de crédito, no Rio Grande do Sul.

e 1980: Constituicdo da Cooperativa Central de Crédito Rural do Rio
Grande do Sul Ltda. — Cocecrer-RS, patrocinada pelas nove
cooperativas remanescentes, para reorganizar o Sistema e assumir

parte das funcdes do Estado no financiamento rural.

e 1981 a 1985: Constituigdo das trés primeiras cooperativas de crédito
rural no Parana. Constituicdo da Cooperativa Central de Crédito Rural

do Parana — Cocecre-PR, hoje Sicredi Central PR.

e 1988: Inicio do cooperativismo de crédito no Mato Grosso, com a
constituigdo da Cooperativa de Crédito Rural do Leste, hoje, Sicredi
Leste-MT. Ainda no mesmo ano é constituida a Cooperativa Central de

Crédito Rural do Mato Grosso, hoje, Sicredi Central do MT.

e 1989: Constituicido de nove cooperativas de crédito no Mato Grosso do
Sul. Um ano depois, € constituida a Cooperativa Central de Crédito

Rural do Mato Grosso do Sul, hoje, Sicredi Central MS.
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1992: Cocecrer-RS e suas filiadas unificam suas marcas sob a
denominacao de Sicredi-RS, em representacdo ao Sistema de Crédito

Cooperativo.

1995: Cooperativas filiadas a Central do Sicredi-RS constituem o
Banco Cooperativo Sicredi S.A. — Bansicredi, o primeiro banco

cooperativo privado brasileiro.

1996: Inaugurada, em Porto Alegre, a agéncia matriz do Bansicredi.
Cooperativas do Parana e do Rio Grande do Sul decidem unir-se para

fortalecer o Sistema.

1997: Inicio das atividades do Bansicredi em Curitiba. Em 22 de
dezembro € inaugurada a sede prépria do Sicredi-RS e Bansicredi, em

Porto Alegre.

1998: Inauguragao das agéncias do Bansicredi em Campo Grande-MS
e Cuiaba-MT.

1999: O Bansicredi é autorizado pelo Governo Federal a operar o

crédito rural com recursos equalizados pelo Tesouro Nacional.

2000: Constituicdo da Confederacao Interestadual das Cooperativas
Ligadas ao Sicredi — Sicredi Servigos, em Porto Alegre, com o objetivo
de prestar servicos ao Sistema. O Conselho Monetario Nacional aprova
a Resolugdo n° 2.788, facultando aos bancos cooperativos a sua

transformacao em bancos multiplos.

2001: Inicio das atividades da Corretora de Seguros do Sicredi. O
Bansicredi concretiza sua participacdo no BC Card — Administradora de

Cartdes dos bancos cooperativos Ltda.

2002: O Sicredi passa a operar em Sao Paulo, por meio da integragao
com as cooperativas do Sistema Alcredi, hoje, Sicredi-SP. Sao

comemorados os 100 anos do cooperativismo no Brasil.
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e 2003: O Sicredi inicia suas atividades em Santa Catarina com a

inauguragao do Sicredi Serra-Mar.



ANEXO B

Pauta das entrevistas realizadas no Sicredi

Pauta de entrevista

= © © N o g b~ 0D =

18.

Como vocé percebe o processo de comunicagao na organizagao?

Como se dao os fluxos, as trocas de informagéo?

Dos meios disponiveis, qual o que vocé mais utiliza?

Quiais os critérios que definem o que deve ser comunicado ou nao?

Quais as caracteristicas que determinada informagao para ser divulgada?

O que motiva vocé a procurar informagdes?

Qual é o resultado destas buscas/trocas de informacgao para os sujeitos?
Sé&o gerados novos conhecimentos na sua organizagao?

De que forma isto ocorre?

Onde vocé encontra as informagdes e os conhecimentos que precisa na sua

organizagao?

. Como o portal corporativo é abastecido?
12.
13.
14.
15.
16.
17.

Quem abastece o portal corporativo?

Existe algum ponto fraco? Se sim: Qual?

Como vocé se sente como usuario do portal corporativo?

Como vocé conceituaria a gestao da informagao?

Como vocé conceituaria a gestdao do conhecimento?

Quais os beneficios que o portal corporativo trouxe para o gerenciamento da
informagéo e do conhecimento?

Como o portal corporativo contribui para o processo de comunicacao da sua

organizagao?




ANEXO C

Esquema das entrevistas

Esquema 1: Entrevistado 1

Conhecimento
Organizacional

Portal Corporativo

Comunicacao > Informacéo
\ 4
Emissor Dado
Receptor Processado
Mensagem
Canal
Feedback
- »| Excessode
Ruido surge Informac&o
nos suieitos
Velocidade e

Complexidade
das organizacgbes

A 4

Informacgao
Combinada

\4

\ 4

Uma base de
conhecimento

Necessidade de
Compartilhamento

Tecnologia e
Processo

A

Necessidade e

Integridade
Credibilidade
Veracidade
Acessibilidade
Objetividade

Legenda:

Italico: aspectos contemplados
pela Agenda Setting

Busca de
Informacgéao

Motivagéo

Pauta o dia-a-dia

Fragilidades:
Utilizacdo por todos
Listas de distribuicao
Excesso de informagéao

Beneficios:
Base de dados centralizada
Segurancga das informagdes
Evita ambiguidades




Esquema 2: Entrevistado 2
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Comumgaga? nas Informagao - Conhgcmento .| Portal Corporativo
organizagdes > » Organizacional >
v l
Fluxo de informagéo Base das Sabres de cada um Banco de dados
Formal ou Informal organizagoes Surge do Comunicag&o
- questionamento administrativa

4

Ruido

Cuidado com:
0 excesso
chegada da
mensagem no
receptor

Aprimorou os
processos
comunicacionais

4

Necessidade gera
busca de informagao

A

Pauta o dia-a-dia
Tem grande valia
Mudou o Sicredi

Legitima
Ser de facil acesso

A\ 4

Fonte com credibilidade

Legenda:

Italico: aspectos contemplados
pela Agenda Setting

Fragilidades:
Tranformar-se em um
repositério de saberes

Beneficios:
Repositério unico




Esquema 3: Entrevistado 3

Comunicacao nas

organizacdes

A4

Dissemina a
informacao

273

Informacgao

Oportuna
Clara
Concisa
Objetiva

Diferentes fluxos
Formal e informal

\ 4

Envolve o ato de

»| Conhecimento
Organizacional

v

Saber dos sujeitos

—>

Portal Corporativo

A\ 4
Repositorio

Requer reflexao

A

N Quem é o
publico-alvo?
\ 4
Facilitador

avaliar e a fmp eto
. »| auestionador
necessidade
A l
Carece de

sujeitos ativos

A 4

unico

Legenda:
Italico: aspectos contemplados
pela Agenda Setting

\ 4

Requer mudancga
de cultura

| Pauta o dia-a-dia |—

A

Fragilidades:
Mais treinamento

Beneficios:
Economia
Gasto zero com
reposicao
Evita ambiguidade
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Esquema 4: Entrevistado 4

Comunicagédo nas »| Informacgéo »| Conhecimento »| Portal Corporativo
organizagbes Organizacional
A 4
v v v Pauta o dia-a-dia
Torna a informagéo Dado manipulado Uso da informacgéo
comum Elemento principal [~| Ativo organizacional
da comunicagéo ) )
l Sicredi: surge de P
| necessidade de
Fluxos formais Acessibilidade Ligado & necessidade tecgolog||a ¢ nhao
e informais Padronizagéo de informacéo e ao € relagao
Interesse impeto questionador
Pertinéncia
Relevéancia
\ 4
| \ 4 .
- ) Fragilidades:
Func&o de reduzir Requer Instabilidade na
a incerteza compartilhamento tecnologia usada
Poderia ser melhor
Beneficios:
Ambiente em comum
Sistematizagéo
Descentralizacio
Legenda:

Italico: aspectos contemplados
pela Agenda Setting
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Esquema 5: Entrevistado 5

Comunicagdo nas Informacao »| Conhecimento »| Portal Corporativo
organizagbes J Organizacional l
A .
v Oportuniza a
Fluxo de Agreqa valor | In_formggao criticidade e analise
mensagens a% rgceptor vivenciada de documentos
Oportuna _| Necessidade gera a Pauta o dia-a-dia
Ruidos podem Atual busca de informagéo Requer ser
ser gerados Relevante consultado
Pertinente |
Traz novidade Oportuniza a
Cudad comunicagao
uidado com o
excesso
A
Fragilidades:
Listas de Distribuigédo
Instabilidade do sistema
Beneficios:
Repositério de saberes
Legenda:

Italico: aspectos contemplados
pela Agenda Setting




Esquema 6: Entrevistado 6
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A 4

Informacéo

Comunicacgao nas
organizagdes

\4

Influéncia da cultura

Formas, fluxos,
linguagem, canais

l

O desafio é —|

comunicar

Radio corredor

A 4

Conhecimento
Organizacional

A 4

Portal Corporativo

l

Se transforma em
um conhecimento

Ato de avaliar |—

Noticia
Temporalidade
Interesse
Relevéancia
Abrangéncia
Publico de
interesse

\4

Medo de nao

Cuidado com

\4

l

Possibilidades de
compartilhar

Repositorio

N\

Resolugéo de algo

informar

O excesso

Legenda:

Italico: aspectos contemplados

pela Agenda Setting

v

Precisa ser
atrativo

Fragilidades:
Listas de Distribuigédo
Excesso de Informagéo
Tecnologia

Beneficios:
Acesso as informagdes




Esquema 7: Entrevistado 7

Comunicagédo nas
organizacgoes

Informacao

\4

\4

A\ 4

Conhecimento

277

Organizacional

\4

A 4

Portal Corporativo

l

O que se aprende com
0 uso da informagéo

Eficiente para troca

de mensagens

Criagéo e
compartilhamento
da informagao

Gerenciar contetudos
Repositério

\4

Pauta o dia-a-dia

Desconstrugao e
reconstrucéo do saber

Conteldo das
Obse’rvar ° mensaqgens
ruido
\4
\ 4 Atual
Uso adequado _ | Proxima
dn mein Checada
Verdadeira
v
Identificar
o receptor
Feedback Triagem
Cultura
Legenda:

Italico: aspectos contemplados
pela Agenda Setting

Fragilidades:
Listas de distribuigcao
Excesso

Beneficios:
Comunicagéo




Esquema 8: Entrevistado 8

Comunicagédo nas
organizacgoes

A 4

Informacgao

l

l

A 4

Conhecimento
Organizacional

278

4

A 4

Portal Corporativo

\4

Conteldo da

Troca de mensagens

comunicagao

Resultado da
informagéo posta em
ora’tica

Base para
: tomada de
Cuidado com a decisdo
ambiglidade e v
duplicidade Confiavel
Integral
v Confiavel
Geracdo de Interessante
ruidos e de
conflitos
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Esquema 9: Entrevistado 9
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Esquema 10: Entrevistado 10
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Esquema 11: Entrevistado 11
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Esquema 12: Entrevistado 12
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ANEXO D

Carta-convite aos colaboradores do Sicredi

Prezado colaborador,

E com satisfacdo que estou desenvolvimento parte de minha pesquisa de
doutorado aqui na Confederagao — Sicredi. Tenho sido muito bem recebida por
todos e agradeco desde ja. Sou aluna do Programa de Pdés-Graduagdo —
Doutorado em Comunicacdo Social, da PUCRS. Minha defesa esta prevista para
o inicio de 2007. A tese estuda questdes sobre comunicagdo nas organizagoes,
fluxos de informagdes, gerenciamento de conhecimento e o uso de portais
corporativos.

Todo o levantamento tedrico esta pronto. Parte da coleta dos dados esta
concluida. Foram realizadas mais de 10 entrevistas. Participaram o presidente, os
diretores e alguns gestores. O proximo passo € a aplicagdo de um questionario
com os colaboradores.

Por isso, conto com a sua colaboragao e peco que responda o questionario que
segue em anexo. E muito importante a sua participacdo. Para que os resultados
tenham a credibilidade necessaria é preciso que um numero consideravel de
pessoas responda as questdes. Logo, conto com o seu retorno até o dia 31 de
outubro.

Apoés responder o questionario, favor envia-lo para o e-mail
valeriadeluca@hotmail.com.

Desde ja agradeco a colaboracgao.
Atenciosamente,

Valéria Deluca Soares de Carvalho



ANEXO E

Questionario aos colaboradores do Sicredi

Indique seu grau de concordancia com relag&o as afirmacgdes abaixo, conforme a

escala:

Discordo Totalmente
Discordo

Nem concordo, nem discordo
Concordo

Concordo Totalmente

2L

Sem Condigéo de Opinar

AFIRMAGOES 1123 |4]/5]|6

A comunicagao é a troca de mensagens entre as pessoas, a partir
de um meio e uma linguagem em comum.

A resposta do receptor € fundamental para que o processo de
comunicagao se complete.

A informacgéo é a matéria-prima dos processos de comunicagao.

Podem ocorrer ruidos na comunicagao, mas € possivel reduzi-los.

A comunicagao intensifica os relacionamentos e facilita o alcance
das metas propostas.

A cultura de uma organizagdo influencia na sua forma de
comunicagao.

Os canais de comunicagdo formais estruturam as informacdes e
evitam a “radio corredor”.

A “radio corredor” surge da falta de informagdes que ndo sao
obtidas na comunicagao formal.

oOPOPOTESC=EO00

A “radio corredor” € um problema organizacional que deve ser
extinto.

Os fluxos de comunicagdo entre os diferentes niveis hierarquicos
devem ocorrer em todos os sentidos: de cima para baixo, de baixo
para cima e entre colegas.

A tecnologia tem contribuido para a otimizagdo dos processos de
comunicagao.
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AFIRMAGCOES 1/2|(3[4/5]|6
A informagéo precisa ser: objetiva, verdadeira, facil de entender e
do interesse de todos.

O excesso de informagdes atrapalha o rendimento da organizacéo.
A informagéo reduz as incertezas no momento de tomar decisdes

I | ou realizar tarefas.

N ["A busca pela informacgdo requer uma fonte confiavel e sistemas

(F) que organizem e disponibilizem os dados solicitados.

R ™A comunicacgao contribui para a disseminagao da informacgao.

M

é A informacgao é um ativo estratégico para as organizagdes.

A . — - -

o O amb|e~nte organizacional € um lugar de fluxo continuo de
informacgdes.

A partir deste fluxo continuo, é possivel armazenar uma carga de
informagdes que é acionada quando ha a necessidade realizar uma
tarefa ou tomar uma deciséo.

Gerenciar a informagéao é organizar e disponibilizar de dados, o que
facilita as tarefas organizacionais.

E preciso que uma informacdo seja importante, interessante e
atual, para ser divulgada.

O veiculo e a linguagem usados na divulgagdo de uma informagao
influenciam no interesse do colaborador.

O colaborador ¢ quem atribui valor ou ndo a uma determinada
informacao.

O acesso a informagdo colabora com a construgdgo do
conhecimento organizacional.

O conhecimento surge da informagdo organizada, relacionada e
vivida pelo colaborador.

O conhecimento de uma organizagdo € a soma do saberes de

C | todos os colaboradores.

O | Os colaboradores devem compartilhar seus saberes com os

N | colegas.

H A construgdo do conhecimento surge dos questionamentos sobre

E | determinado tema.

c O conhecimento de uma pessoa nunca esta pronto. Esta sempre

I em construgao.

M A tecnologia colabora com a disseminacao do conhecimento.

E

.’: E possivel encontrar conhecimento no portal corporativo.

(0] — - - .

Gestao do conhecimento estimula o compartihamento e a
disseminagdo de informacdes.
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AFIRMAGCOES 11234 |5|6
A melhor ferramenta tecnoldgica para disponibilizar de informagdes
€ o portal corporativo.

O portal corporativo otimiza o tempo dos colaboradores e aumenta
a produtividade.
O uso do portal corporativo facilita o cumprimento das tarefas e o

P | alcance das metas.

O o portal corporativo reduz o investimento em novos equipamentos

R | de informatica.

T No portal corporativo € possivel atualizar, acessar, publicar e

A gerenciar informagoes.

L O portal corporativo proporciona a geragdo de conhecimento

c organizacional.

o As listas de distribuicdo do portal sdo mal utilizadas, o que gera

R | &xcesso de informacgao.

P O portal corporativo € um lugar onde se pode proteger o

o conhecimento organizacional.

R | As capacitagbes e a Educacao a Distancia podem acontecer no

A | Uso do portal corporativo.

T | O portal corporativo colabora com o desenvolvimento de novos

| talentos.

V | O portal corporativo pauta as atividades e assuntos na

O | organizagéo.

Sinto-me confortavel usando o portal corporativo do SICREDI.
O portal do Sicredi € o melhor meio para a comunicagao entre os
colaboradores.







