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“Receber, gerar e transferir informagdes sobre
si mesmo e sobre o mundo sdo atividades sem
as quais nao se poderia pensar o homem, pois
€ por meio dessas acdes que ele constroi e
reconstréi seu projeto de civilizagdo.”

Eliany Alvarenga de Aratjo, 1999.



RESUMO

Desde meados do século XX, Gernod Wersig propde uma abordagem da
informacdo a partir de um modelo da comunicagdo. O profissional da informacao deve
atuar preocupado com os efeitos da mensagem no receptor, escolhendo os meios mais
adequados para a transmissdo e gerenciando as dificuldades encontradas no processo. Em
qualquer situacdo em que seja necessdria a comunicagdo para satisfazer a demanda por
informagdo podem existir barreiras. Encontra-se na literatura vasta taxonomia acerca das
barreiras de comunicacdo da informacdo. A presente pesquisa se propde a demonstrar
indicios e sinais de ocorréncia dessas barreiras, e o seu grau de relevancia, no fluxo de
informacdo que se estabelece na execucdo de projetos de sistemas em uma empresa de
economia mista (publico/privada). Tem como premissa a ado¢do da perspectiva da ci€ncia
da informacdo e das teorias da comunicagdo, em que a informacgdo € compreendida como
mensagem, como peca de informacdo. Foi realizada pesquisa exploratéria na Cia de
Tecnologia da Informacao do Estado de Minas Gerais — Prodemge a partir de levantamento
bibliografico, documental e de campo. Foram exploradas, como fontes secunddrias, livros,
artigos e publicacdes especializadas no tema barreiras de comunicacdo da informacao,
além de documentos institucionais da empresa, foco do estudo de caso. Como fontes
primarias foram escolhidos representantes de funciondrios e clientes pela sua participagao
em projetos de sistemas de relevancia. Através da pesquisa pdode-se encontrar e analisar
fatores que dificultam a comunicacdo e propor agdes mais efetivas para o alcance do
melhor resultado, com um enfoque ainda ndo considerado, que se desvia da discussdo
sobre estruturas hierdrquicas e processos formais. Antes disso, tem origem nas pessoas e
interacOes existentes no ambiente.



ABSTRACT

Since the mid-twentieth century, Gernod Wersig proposes an approach to information from
a model of communication. The business of information should act concerned about the
effects on the receiver of the message, choosing the most appropriate means for
transmitting and managing the difficulties encountered in the process. In any situation
where the communication is necessary to meet the demand for information there may be
barriers. It is the vast literature on taxonomy of barriers to communication of information.
This research aims to show signs and indications of occurrence of these barriers, and the
degree of relevance in the flow of information that is established in the implementation of
projects in a company of mixed economy (public / private). Its premise to adopt the
perspective of information science and theories of communication, in which the
information is understood as a message, as piece of information. It was conducted
exploratory research in the Companhia de Tecnologia da Informacao do Estado de Minas
Gerais - Prodemge from bibliographic, documentary and field. Have been explored, as
secondary sources, books, articles and publications specializing in the subject barriers of
communication of information, and institutional documents of the company, focus of this
study. Primary sources were chosen as representatives employees and customers, for their
participation in projects of systems of relevance. Through research we could find and
analyze factors that hinder the communication more effective and propose actions to
achieve the best outcome, with a focus not yet considered, which have strayed from
discussion of hierarchical structures and formal procedures. Before that, is rooted in people
and their interactions.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo pretende-se apresentar o cendrio que motiva o presente trabalho
académico, delimitando-se o tema a ser debatido, esclarecendo-se sob qual angulo a
questdo sera discutida e justificando-se a sua importdncia como estudo académico.
Apresenta-se, ainda, o roteiro de discussdo que serd seguido durante o desenvolvimento do
estudo.

O processo de comunicagdo da informacdo sempre se apresentou como tema
relevante na histéria cientifica. Freire (2001) ilustra esse fato ao descrever a historia de
Charles Darwin e os cuidados que precisou ter para desvelar informacdes cientificas sobre
a origem das espécies. O cientista levou quase vinte anos para esperar uma transformacao
na estrutura de regras sociais de seu tempo, inclusive atuando nessa mudanca, para que

suas informacoes pudessem ser reveladas. Isso, segundo a autora,

(...) confirma a relevancia da comunicagdo da informacdo no campo cientifico,
seja como forma de acumular o capital social que legitima o discurso cientifico
de um pesquisador ou de um grupo de pesquisadores, seja como meio de
transformar as estruturas do conhecimento em outros cientistas. (FREIRE,
2001, p. 53)

A necessidade de comunicagdo entre grupos de cientistas e de socializacdo dos
resultados de pesquisas cientificas e tecnoldgicas levou ao estudo dos problemas existentes
na transmissao da informacao. Segundo Freire (2005, p.34) “[...] foram as necessidades de
comunicacdo dos trabalhadores cientificos que criaram as condi¢cOes para a emergeéncia
dos trabalhadores cientificos informativos” (itdlico do autor). Coube a estes profissionais, a
partir dai, a tarefa de conhecer e tratar as dificuldades caracteristicas do processo
informativo

A Ciéncia da Informacdo se consolidou no campo cientifico e logo se expandiu
para as diversas dreas de produ¢do humana, ampliando seu escopo para informacdes legais,
comerciais, gerenciais, estatisticas e outras de contribui¢do direta ou indireta para a
producdo de bens e servicos. Era natural que isso acontecesse, ja que o terreno cientifico €
restrito em relacdo a fontes, destinatdrios e canais e possui menor necessidade de

intermedidrios, tornando-o um campo relativamente privilegiado. Os conhecimentos
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adquiridos passaram a ser usados para solucionar problemas de comunica¢do de massa, e
da comunicagdo organizacional.

Figueiredo (1987, p.35) destaca a importancia do processo de comunicagdo das
informacdes, que “representam o recurso mais importante para a eficiéncia de qualquer
inddstria, processo de producdo ou comércio”. A complexidade do assunto fez criar um
desafio para o profissional da informacgdo, que € o de superar as barreiras inerentes ao
processo comunicativo. O tema desta pesquisa pode ser delimitado pelo estudo das
barreiras de comunica¢do da informagdo, que se tornaram assunto relevante devido a sua
indiscutivel interferéncia na efetividade da acdo comunicativa. Conforme Aratjo (1999,
p-159), as barreiras “se caracterizam como elementos redutores da eficiéncia das praticas
informacionais”.

Virios autores propdem tipificacdes para as barreiras de comunicagdo da
informacdo. A partir da observac¢do de realidades préticas, encontraram recorréncia de
situagdes problemdticas que puderam ser agrupadas de acordo com os seus fatores
motivadores. Assim, encontram-se defini¢des de barreiras de comunicagdo da informagdo
em autores como: Gernod Wersig, Isa Freire, Claudio Starec, Margarida Kunsch, Nice
Figueiredo, e John Parry, dentre outros, os quais sdo discutidos no capitulo 4 desta
dissertacao.

A Companhia de Tecnologia da Informacdo do Estado de Minas Gerais
(Prodemge) € uma prestadora de servigcos de informdtica para o governo estadual.
Apresenta padrdes culturais caracteristicos a vdrias organizacdes publicas brasileiras,
reconhecidos na literatura como tecnocréticos e burocraticos. A combinagdo desses dois
fatores tende a resultar em relativos graus de formalismo e hierarquizacio, que influenciam
desfavoravelmente a comunicacdo interna.

Some-se a isso que, conforme McGee e Prusak (1994), as areas de tecnologia da
informacao possuem um profundo conhecimento tecnoldgico, mas raramente dominam o
conteudo, identificagdo ou aquisi¢do de informacdes. Esses fatores tornam interessante o
estudo de como se dd a comunicacdo interna dos requisitos de sistemas informatizados
acordados com os clientes em uma empresa burocritica e tecnocratica, com negdcio em
Tecnologia da Informacgao (TI). Através de pesquisa dessa natureza pode-se encontrar e
analisar fatores que dificultam a comunicagdo e propor acdes mais efetivas para o alcance

do melhor resultado, com enfoque ainda nao considerado, que se desvia da discussdo sobre
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estruturas hierdrquicas e processos formais. Antes disso, tem origem nas pessoas e
interacdes existentes no ambiente.

O tema da presente pesquisa pode ser definido como a andlise das dificuldades de
comunicacdo da informacdo que se apresentam na elaboracdo de projetos de sistemas
informatizados que atendem a demandas do cliente da Prodemge. O fluxo da informacao
que se estabelece entre os agentes escolhidos para a execugao dos projetos serd investigado
sob o enfoque da transmissdo e transformacio da informacdo, para que se possa identificar
barreiras na comunica¢do que afetam os resultados. Dessa maneira, a pesquisa se torna
relevante tanto como contribuicdo a Ciéncia da Informagdo quanto para a empresa
estudada.

As motivacdes que cercam a elaboragdo deste estudo sdo de natureza conceitual,
factual e propositiva. Sob as perspectivas de estudos e pesquisas desenvolvidos na drea de
comunicacdo, a informacdo adquire significado mais amplo, podendo ser compreendida
como mensagem. A transmissdo da mensagem promove a circulacdo de conhecimento.
Nessa perspectiva, a Ciéncia da Informacdo surgiu com uma fung¢do social, a de tornar
mais fécil o envio e recep¢do de conhecimento entre aqueles que dele necessitam
(FREIRE, 2007). Os profissionais da informagdo sdo facilitadores na comunica¢do do
conhecimento, criando novas oportunidades de transferéncia, estudando e resolvendo os
problemas da emissdo da mensagem e de sua recepcdo por aqueles que precisam da
informagdo, os usudrios reais € potenciais.

Do ponto de vista factual, acredita-se que a identificacdo e andlise das barreiras de
comunicacdo da informacdo na Prodemge possam revelar a alta administragcdo da empresa
um aspecto sobre o qual hd hoje pouca preocupagdo: que dificuldades outras, de natureza
comunicacional, poderiam estar influenciando o desenvolvimento de solu¢des tecnoldgicas
adequadas a demanda dos clientes da empresa.

O interesse pelo tema origina-se da experiéncia profissional da pesquisadora na
Prodemge. H4 muitos anos atuando na empresa, pode-se perceber que a efetiva melhoria
dos servicos prestados depende de fatores outros que ndo apenas os de natureza
predominantemente tecnoldgica. Dificuldades e barreiras existentes no fluxo de
comunicacdo da informagdo tendem a ser influenciadas pelo fator humano, discussdo esta
que tem merecido pouca reflexdo por parte da empresa, que, pela sua natureza, mostra-se
excessivamente preocupada com problemas de infra-estrutura tecnoldgica, com desenho de

processos, estabelecimento de normas e alteragdes de estruturas hierdrquicas.
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Esta dissertacdo encontra-se dividida em outros sete capitulos, além desta
Introdugdo. No capitulo 2, s@o apresentadas as premissas, o problema e os objetivos da
dissertacdo. A revisdo da literatura, buscando associar as discussdes sobre administracao
publica e tecnologia da informacao, € apresentada no capitulo 3.

No capitulo seguinte, sdo visitados autores que discutem temas relativos ao
processo de comunicacdo nas organizacdes, enfatizando-se as barreiras de comunicagao
que tendem a ocorrer nesse processo. A partir dessa revisdo, apresenta-se ainda no capitulo
4 o conjunto de barreiras de comunica¢do da informacao utilizado no estudo de caso da
Prodemge.

A metodologia e a caracterizacdo geral da empresa objeto do levantamento de
campo sdo tratados nos capitulos 5 e 6. A anélise dos resultados da pesquisa de campo

encontra-se no capitulo 7 e as principais conclusdes da pesquisa no capitulo 8.
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2. PROBLEMA DE PESQUISA

Pretende-se apresentar, neste capitulo, as premissas para a definicdo de uma tese a
ser pesquisada dentro do tema escolhido. O problema de estudo € mostrado através da
formulacdo de um questionamento e, ao final do capitulo, apresentam-se também o
objetivo geral e objetivos especificos desta dissertacao.

Embora de reconhecida importancia no ambito das organizacdes, a gestdo da
informacdo empresarial € realizada de maneira informal e ainda precaria. Nao raro, a
empresa julga gerenciar informacdes através da gestdo de processos, pessoas e ferramentas
de trabalho. Poucas sdo as organizacdes que realmente realizam atividades focadas no
controle da geracado e transmissdo da informacao relevante, buscando identificar eventuais
dificuldades e barreiras estabelecidas no fluxo de informagao.

Em empresas com o perfil da Prodemge, objeto de estudo desta dissertagdo, em
que questdes legais, burocréticas e politicas exercem forte influéncia na sua sobrevivéncia
e em que o gerenciamento da informacdo mostra-se ainda pouco formalizado, a
compreensdo mais ampla acerca da importincia da gestdo da informacdo tende a encontrar
dificuldades ainda maiores de se institucionalizar. Ou seja, a organizacdo ainda nao
absorveu a perspectiva da exceléncia na interpretacdo e traduc¢do das informacdes como
meio de influenciar as questdes legais, burocraticas e politicas, importantes no ambiente da
administracao publica.

Ha vérios anos a Prodemge empreende esforcos para reverter pontos negativos de
sua imagem junto ao cliente. Os aspectos negativos mais enfatizados dizem respeito,
principalmente, aos prazos de atendimento e aos precos praticados em projetos de sistemas.
E interessante observar que vérias acdes foram executadas no sentido de amenizar estes
pontos negativos, sem que se houvesse conseguido diminuir as reclamagdes a este respeito.
Esta dissertacdo parte da premissa de que existem fatores neste processo que ndo estdao
sendo adequadamente tratados.

Identificar e analisar as barreiras de comunicagdo da informagdo nos elos de um
processo, buscando-se propor medidas e acdes que possam amenizar ou reduzir a sua
relevancia, € um subsidio importante para o aperfeicoamento do gerenciamento na

Prodemge, uma vez que informagdes influenciam a configuracdo do servigo final ou
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solucdo tecnoldgica a ser desenvolvida pela empresa, e que, espera-se, possa atender
satisfatoriamente o cliente.

E premissa importante deste estudo o significado atribuido a informagdo. Adota-
se a perspectiva da ciéncia da informag¢do e das teorias da comunicacdo, em que a
informacao é compreendida como mensagem, como peca de informacao. Esta abordagem
da informacdo na empresa objeto desta pesquisa, a Prodemge, imprime cardter bastante
peculiar ao estudo. E que os estudos e pesquisas voltados para a empresa adotam enfoques
mais restritivos, que, de modo geral, consideram a informacdo como dados, ou conjunto de
dados.

Diante do exposto, a principal tese que orienta a elaborag¢do desta dissertacdo pode
ser traduzida pelo seguinte questionamento: quais barreiras de comunicacdo emergem no
fluxo de informacdo que se estabelece entre a demanda explicitada pelo cliente e o

desenvolvimento do servico prestado pela Prodemge (uma solucdo tecnoldgica

informatizada)?

2.1. Objetivos

As areas da Prodemge envolvidas na coleta, interpretacdo e transmissdo da
informagdo obtida por meio do cliente ddo subsidios para as decisdes sobre a execugdo do
projeto de uma solucdo informatizada. Decisdes estas que determinam a distancia entre o
que a empresa desenvolve para o cliente e o servico ou produto que os clientes
efetivamente desejam.

Analisar as barreiras de comunicag@o encontradas no fluxo de informagdes que se
estabelece entre a demanda do cliente e a entrega da solucdo final d4d os subsidios
necessarios para propor a Prodemge um conjunto de acdes capaz de reduzir tais
dificuldades de comunicagdo. Conforme Araujo (1999), o sucesso da interacdo do receptor
com a mensagem, os sistemas de informacdo e os canais de comunicacdo define a
aceitacdo da mensagem ou o seu descarte, por erros de interpretacio e compreensao
causados pelas barreiras na comunicacao da informacao.

Lancando-se luz sobre essa questdo, até entdo ndo tratada na empresa, pretende-se
dar o embasamento necessario para acdes que virdo aumentar a efetividade das solucdes e
a satisfacdo do cliente. Ao mesmo tempo, pretende-se argumentar, através do ambiente

concreto da Prodemge — importante organizacdo da esfera publica do Estado de Minas
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Gerais — que a institucionalizacdo e o aperfeicoamento da gestdo da informacdo na
organizacdo poderdo contribuir positivamente para a melhoria da prestacdo de servigos
pela Prodemge aos seus clientes.

O objetivo geral da presente pesquisa é, a luz da literatura disponivel e de dados
obtidos através de pesquisa de campo realizada na Prodemge, dar indicios e sinais da
ocorréncia de barreiras de comunica¢do da informagdo que se estabelecem no fluxo de
informacdes entre a demanda do cliente e a solu¢do informatizada entregue, no sentido de
propor uma forma de atuacao para trata-las e transpd-las.

Os objetivos especificos sao:

a) selecionar, dentre as solu¢des demandadas pelos clientes da Prodemge, aquelas

relacionadas a sistemas informatizados de relevancia para o estudo;

b) categorizar, com base na literatura disponivel sobre o tema, um grupo de barreiras de
comunicag¢do da informacdo com maior chance de ocorréncia em uma empresa com as

caracteristicas da Prodemge;
c) apontar o grau de relevancia encontrado, através da pesquisa de campo, para o grupo

de barreiras de comunicagdo;

d) propor acdes que possam contribuir para o sucesso dos projetos de solugdes

informatizadas, de acordo com os resultados encontrados.

Pretendeu-se neste capitulo apresentar o problema de pesquisa desta dissertacao,

apontando as premissas que ddo relevancia a questao.
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3. ADMINISTRACAO PUBLICA E TECNOLOGIA DA
INFORMACAO

Neste capitulo, procura-se tracar uma relacao entre dois vetores de discussdo que
se mostram de grande importancia para o tema desta dissertacdo: a administracdo publica

voltada para o cidaddo e a tecnologia da informacdo voltada para o cliente.

3.1. Administracao Publica voltada para o cidadao

Na atualidade, observa-se nas organizacdes uma mudanga do foco interno para o
foco de mercado. Para Day (2001), uma empresa orientada para o mercado desenvolve
maior capacidade de atrair e manter clientes importantes para a manuten¢do do seu
negocio. E € preciso executar essa tarefa de maneira a superar a concorréncia, pois todo o
mercado se empenha em compreender e encantar os clientes. Para que a empresa obtenha o
retorno necessdrio, € preciso nao apenas satisfazer, mas superar as expectativas, de maneira
a fidelizar o cliente e garantir a continuidade da relacdo.

Ainda segundo Day (2001), as empresas sabem disso e tém desenvolvido cada vez
mais a capacidade de identificar seus melhores clientes, fidelizd-los com acdes focadas e
dispensar clientes que nao dao o retorno esperado. A orientacdo para o mercado requer
estratégia e disciplina. O autor observa que algumas empresas implantam de maneira
equivocada a orientacao para o mercado. Algumas estabelecem essa filosofia numa reacao
desmesurada a orientacao interna e, assim, se tornam submissas a seus clientes, entendendo
que sdo capazes de dar a eles tudo de que precisam. Estes logo se aproveitam da situacao e
passam a usar de ameagas a empresa, como, por exemplo, de troca de fornecedor, caso ndao
se satisfacam com os resultados apresentados. Outras empresas ignoram os clientes com a
justificativa de que estes raramente sdo capazes de dar o devido valor aos produtos que
recebem. Segundo Day (2001) essa conclusao ignora a diferenga entre pedir que os clientes
identifiquem problemas e esperar que eles desenvolvam solugdes. Deve-se insistir em

oferecer qualidade e atendimento nos termos do cliente.
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As empresas orientadas para si mesmas se esforcam em vender o que produzem,
enquanto que as orientadas ao mercado se esforcam em compreender as necessidades dos
clientes. “Havera sempre, podemos admitir, necessidade para alguma venda, mas o
objetivo do marketing € tornar a venda supérflua, é saber e compreender tdo bem o cliente
que o produto ou servico o sirva e se venda por si mesmo” (DRUCKER, 2001, p.56).

De acordo com Albrecht (1998), as organizacdes notdveis em servigos conhecem
as necessidades, instintos, situacdes de vida, problemas e motivagdes de compra de seus
clientes. Eles sdo entendidos como pessoas ou organizacdes Unicas e todas as informagdes
a seu respeito sao altamente estratégicas.

Segundo Day (2001), as empresas que estdo focadas em si mesmas mantém
departamentos de atendimento a clientes e equipes de vendas que, na verdade, escutam as
reclamacdes dos clientes e tém como principal tarefa acalma-los, numa acao reativa. Nisso,
informacdes importantes sdo perdidas. Os erros sdo fatos a serem evitados a qualquer
custo. Naquelas voltadas para o mercado, os fracassos servem como fonte de valiosa
informacdo para acdes de corre¢do e manutencdo de servigos. Clientes insatisfeitos sdao
detentores, muitas vezes, das solu¢des de problemas de atendimento. Aprende-se mais com
os fracassos do que com 0s sucessos.

McGee e Prusak (1994) sugerem os tipos de objetivos centrados no cliente que

uma arquitetura da informacao deve abordar:

definir o espaco de informacdo da organiza¢do em termos de dominios de interesse de

informacdes essenciais e vias essenciais de fluxo de informacao.

e definir os limites criticos do espaco de informacao da organizacio (o que estd dentro e

o que esté fora dele).
e identificar as estratégias para a defini¢ao das origens, filtragem e reducdo.
e climinar o ruido das informacdes.
e tornar o comportamento da informac¢ao desejada mais facil.
e tornar o comportamento de informac¢ao indesejada mais dificil.

e aperfeicoar a adaptabilidade, estabelecendo claramente premissas e politicas de

informacao.
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e aperfeicoar as comunicacdes gerenciais, definindo claramente modelos de informacgao

compartilhada.

A administracdo voltada para o cidaddo € um dos principais pressupostos do
modelo de administracdo publica gerencial. As reformas gerenciais nos principais governos do
mundo constituiram um quadro tedrico e um conjunto de instrumentos de gestdo que,
dentro do contexto democritico, visam modernizar o Estado e tornar a administracao
publica mais eficiente e voltada para o cidadao usudrio (BRESSER PEREIRA; SPINK,
1999).

“Ver o cidaddo como um cliente significa apenas dar-lhe a devida atencdo,
dedicar-lhe o respeito que ele ndo tem nas praticas da administracdo publica burocrética,
auto-referida, voltada para seu préprio poder” (BRESSER PEREIRA; SPINK, 1999, p.
36). Acrescenta-se ao conceito de cliente, para os fins publicos, a garantia de seu direito a
participar democraticamente das decisdes politicas. A distincdo fundamental, que deve ser
respeitada, entre os dois modelos de gestdo — publica e privada — € a defesa do interesse
publico.

E cada vez mais usado o conceito de foco no cidadio ao invés de foco no cliente.
Isso porque o critério de eficiéncia deve estar subordinado ao critério democrdtico
(BRESSER PEREIRA; SPINK, 1999). A adaptacdo para o publico das préticas gerenciais
do setor privado deve levar em mais alta conta o objetivo maior do Estado, que é o
interesse publico. De acordo com Bresser Pereira (BRESSER PEREIRA; SPINK 1999,
p-38), “o cidaddo-cliente é um cidaddo-cidaddo, um cidadao pleno, que é o objeto dos
servicos publicos e também seu sujeito, na medida em que se torna participe na formagao
das politicas publicas e na avaliacdo dos resultados”.

A aplicacdo do conceito de cliente ao cidadao deve ser feita de forma cuidadosa.
Segundo Coutinho (2000), o termo customer utilizado na administracdo americana para
designar o cidaddo traz uma concep¢ao generalista e imprecisa, que € a de todos que se
utilizam de algo que € produzido pela administracdo publica. Isso coloca detentos como
clientes da policia civil e motoristas como clientes da policia rodovidria. Ou seja, aqueles
que se subordinam a leis e normas, um dos principais produtos da administracdo publica,
também seriam tratados como clientes.

Encontramos em Coutinho ( 2000) o conceito de que cidaddo como cliente

somente € valido quando se trata de sua influéncia sobre servicos que sao resultado
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concreto das atividades da administracdo publica. Isso nao exclui ou diminui a sua
qualidade de cidadao e sua relagdo na formagao das politicas publicas. Mas determina que
os funciondrios publicos ndo s6 devem se ocupar em prestar servicos de qualidade ao seu
cliente como em preservar os direitos e interesses de todos os cidaddos. E isso que torna a
aplicacdo de principios de qualidade no setor publico uma questao complexa.

Segundo Coutinho (2000), os fundamentos da administragao publica voltada para

o cidaddo podem ser esquematizados conforme a seguir:

Qualidade como
satisfacdo do
cidaddo-usudrio

Recursos e
acoes
inovadoras

Atendimento ao cidadao
como diferencial de
qualidade

FIGURA 1: Administracio Publica voltada para o cidaddo
Fonte: Coutinho, 2000, p.12

A Figura 1 mostra que acOes inovadoras, que mobilizem todos os recursos em
torno de solucdes eficazes e eficientes, devem ser implantadas para dar ao cidadio um
atendimento com qualidade percebida como satisfatéria. Fica evidente que a medida da
qualidade estd no cidaddo.

A 1novacdo é um termo que nasceu na drea de ciéncia e tecnologia, designando
mudancgas tecnolégicas (COUTINHO, 2000). Com o tempo o conceito se ampliou,
incluindo a gestdo, a produgdo, a educacdo, investimentos sociais, relacdes capital/
trabalho, etc.

Virias condicionantes sdo apontadas por Coutinho (2000) para a inovagao.

“Para que a inovagdo ocorra, € essencial a democratizacdo do conhecimento e das
decisdes, implicando descentralizacdo, desconcentragdo, horizontalizacdo,

investimento em capital humano, flexibilizacdo e abertura para a relagdo com o

usudrio” (COUTINHO, 2000, p. 15).
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Essas tém na Tecnologia da Informacdo (TI) uma excelente ferramenta. Assim,
grandes mudangas vém ocorrendo ao longo do tempo, inclusive na administracdo publica,
devido a disseminacio da tecnologia. E impressionante o aumento do nimero de
computadores, de redes integradas, Intranet, pdginas na Internet, sistemas que
compartilham bancos de dados e que permitem a abertura gradual para o conhecimento e
controle da sociedade. Entretanto, segundo Coutinho (2000), a administragdo publica
voltada para o cidaddo € uma mudanca conceitual muito importante para a modernizacao
administrativa, que implica na adocao de certos valores, atitudes e crencas compativeis

com Os Seus preceitos.

3.2. Tecnologia da Informacao (TI) voltada para o cliente e a Informacao

O termo Tecnologia da Informagdo (TI) serve para designar o conjunto de
recursos tecnoldgicos e computacionais para geracdo e uso da informacdo. A TI estd
fundamentada nos seguintes componentes (PAULA FILHO, 2003): hardware e seus
dispositivos periféricos; software e seus recursos; sistemas de telecomunicagdes; gestao de
dados e informacdes.

Na verdade, as aplicacdes para TI sdo tantas — estdo ligadas as mais diversas dreas
— que existem varias defini¢des e nenhuma consegue abordé-la por completo.

Mcgee e Prusak (1994) afirmam que o valor da informagado € determinado pelo
usudrio. Pode-se dizer, entdo, que a informacao, para ser ttil, depende da andlise realizada
pelo usudrio conforme sua necessidade e circunstancias de aplicabilidade. Uma empresa
que tem como seu negécio a TI deve estar atenta para o fato de que nao € suficiente o
investimento em maquinas € em conhecimento de novas tecnologias. O valor estd no
cliente e na sua percep¢ao de atendimento as expectativas de solucao de seus problemas.

Pode-se aplicar a informacdo o critério de qualidade definido para produtos e
servicos. De acordo com McGee e Prusak (1994), a qualidade da informacdo € alcancada
através de um cuidado detalhado com a integridade, precisao, atualidade, interpretabilidade
e valor geral da informagdo. Os autores salientam que ela € mais bem definida pelo cliente,
mas a maioria das empresas tem dificuldades em estabelecer medidas para essa qualidade.

Davenport (1998) afirma que muitas pesquisas se preocupam em valorar os investimentos
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em TI e ndo dao exata no¢do do que torna uma informacao de valor. O autor propde seis
caracteristicas para determinar o valor da informacdo: exatiddo, oportunidade,
acessibilidade, envolvimento, aplicabilidade e escassez.

Prahalad e Krishman (1999) colocam que definir qualidade de softwares se torna
complicado pela diversidade de necessidades dos usudrios. Uma aplicacdo ndo deve s6
atender a velocidade de resposta necessdria a atividade que se propde a informatizar. Deve
ser agraddvel de ser usada e estimulante. Mas o aumento das demandas de informatizacao
s6 vem agregar uma pressao por prazos que dificulta ainda mais a entrega de produtos com
a qualidade esperada.

Os profissionais de software sempre lidaram com problemas de qualidade de
produtos os quais ndo encontraram solugdo até hoje e se agravam a medida que evolui a
tecnologia. Segundo Stabile ( 2001), para isso foi desenvolvido o Capability Maturity
Model — CMM, pelo Software Engineering Institute, sediado em uma universidade da
Pensilvania, Estados Unidos. O CMM cria categorias de desenvolvimento de software das
empresas, de maneira a que cada uma se enquadre em certo nivel, reconhecendo em que
estdgio se encontra, e se esforce para chegar ao nivel superior, a fim de obter certificado
que garanta qualidade de produtos para seus clientes. Os niveis sdo (em ordem crescente):
inicial, repetitivo, definido, gerenciado e otimizado. S@o caracterizados como, no primeiro
nivel, ambiente cadtico e desorganizado, onde o sucesso depende de esfor¢os pessoais e
ambientes mais documentados e controlados por medidas quantitativas e feedback dos
processos e uso pioneiro de tecnologias, no tltimo nivel.

A érea de TI sofre muito com a supervalorizagao do que pode proporcionar, ja que
€ uma industria que revolucionou a producao, os estilos de vida, a comunicagdo, 0 acesso,
a integracdo entre as pessoas, etc. Por ter determinado tantas mudangas, ndo é de se
estranhar que carregue consigo o destino de ser a detentora da solucdo para problemas
complexos. Segundo McGee e Prusak (1994), a idéia corrente € a de que bastam, para isso,
maquinas e recursos financeiros. Muitas promessas foram feitas, como, por exemplo,
escritérios sem papéis e a definitiva democratizacdo de decisdes. O que as organizagdes
percebem hoje é que pouco se alteraram os niveis de produtividade dos executivos, o
retorno aos altos investimentos feitos ndo sdo satisfatérios e ndo trouxeram a vantagem
competitiva prometida.

Com o esvaziamento das promessas da Tecnologia, a discussdo se volta para a

Informacao. Este ndo é tema restrito ao dominio do técnico voltado para a constru¢io de
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sistemas e redes. Parte do poder € restituida ao usudrio e o analista de sistemas se torna
apenas o fornecedor da ferramenta. O leigo em tecnologia volta a ter o dominio sobre a
solucdo construida, ja que agora pode escolher aquela que melhor lhe atende entre as
oferecidas pelos vérios fornecedores que dominam, igualmente, as melhores ferramentas.
Estes, por sua vez, se preocupam em entender melhor o que espera o cliente, ja imune aos
atrativos de interfaces coloridas, icones multifuncionais e ofertas de soluc¢des prét-a-porter
para qualquer tipo de problema.

Junte-se a todo esse contexto o efeito da administracdo publica voltada para o
cidaddo que, incluindo conceitos democréticos, pretende tornar os funciondrios verdadeiros
servidores do publico e os cidaddos conscientes de seu direito a receber servicos de
qualidade. Esse novo sistema administrativo vem privilegiar a conveniéncia dos cidaddos-
usudrios (COUTINHO, 2000). Em Coutinho (2000) se apresentam quatro estratégias para

que as administragdes publicas se tornem mais controldveis pelos usudrios:

e customer choice: conceder poder de escolha ao cidadao
e competitive choice: fornecer op¢des competitivas de servigos
e customer quality assurance: assegurar a qualidade

e customer voice: conhecer e listar os usudrios dos servigos, visando a realizacdo de

consultas e o controle de desempenho.

Isso se coloca para ressaltar o crescimento da importancia do usudrio-cidaddo e o
uso que ele faz da informagdo, que devem ser considerados para que a gestdo publica crie e
mantenha servigos de qualidade. “Individualmente, os profissionais aprendem fatos novos
sobre seus clientes todos os dias; a organizacdo que puder obter e alavancar esse
conhecimento nao-estruturado serd capaz de competir com mais eficiéncia”
(DAVENPORT, 1998, p.75).

Reconhece-se que os avangos tecnoldgicos ndao resolveram os problemas de
informacdo dentro das organizacOes. Ainda existe muita insatisfacdo quanto aos resultados

alcancados com a implantagdo de sistemas.

Infelizmente, muitos sistemas de informagdo sdo implementados sem que as
necessidades informacionais e o comportamento dos usudrios sejam
satisfatoriamente considerados. A conseqiiéncia € a insatisfacdo dos usudrios, o
que por sua vez resulta em sistemas mal utilizados e na proliferacdo de sistemas
informais, paralelos, individualizados, desenvolvidos por grupos de usudrios
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insatisfeitos. A solugdo para esses problemas reside, em grande parte, na
identificacdo clara e cuidadosa dos requisitos informacionais dos usudrios
(BARBOSA 1997, p. 8).

Uma das principais pesquisas feitas sobre a busca e uso da informagdo, sob a
perspectiva do usudrio e considerando os fatores cognitivos que envolvem essas tarefas, foi
realizada em 1980. Concluiu-se que as pessoas, na busca por informag¢des, deparam com o
que o autor conceituou como estado andmalo de conhecimento.

“A hipétese do estado andmalo de conhecimento implica que os que buscam a
informacdo s@o quase sempre incapazes de especificar suas necessidades, ja que
ndo conseguem expressar prontamente o que nido sabem ou o que estd faltando”
(CHOQO, 2003, p.75).

O modelo interno de conhecimento e contextualizacdo ndo € suficiente para a
devida determinacdo do problema informacional do usudrio. Diante disso, cabe ao
fornecedor da solucdo apresentar quadros através dos quais os motivos da busca de
informagdo por parte de um usudrio possam ser bem explicitados. E os resultados usados

na obtencao da informacao.

Na drea de TI, entender as necessidades e atender os desejos dos clientes sempre
foi colocado como um dos maiores desafios da disciplina conhecida como Engenharia de
Software, que, de acordo com Paula Filho (2003), ndo pode ser entendida como Ciéncia da
Computacdo e nem é uma disciplina desta. Como toda engenharia, a Engenharia de
Software fornece problemas para o estudo da ciéncia (PAULA FILHO, 2003).

Segundo Paula Filho, Engenharia de Requisitos é uma subdrea da Engenharia de
Software, que surgiu em 1993 com a realizacdo do [° International Symposium on
Requirements Engineering, e estuda o processo de defini¢do dos requisitos que o software
deverd atender. A postura da Engenharia de Requisitos € a de prover ao Engenheiro de
Software métodos, técnicas e ferramentas que auxiliem o processo de compreensdo e
registro dos requisitos que o software deve atender. Diferentemente de outras subareas da
Engenharia de Software, a drea de requisitos tem que lidar com conhecimento
interdisciplinar envolvendo, muitas vezes, aspectos de ci€ncias sociais e ciéncia cognitiva.
A Engenharia objetiva atribuir aos produtos caracteristicas que sdo requisitos, que definem
os critérios de aceitacdo (PAULA FILHO, 2003). O processo de definicdo de requisitos é
uma interface entre os desejos e necessidades dos clientes e a posterior implementagcdao
desses requisitos em forma de software.

Os requisitos podem ser:
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e explicitos, ou seja, documentados em uma especificacdo de requisitos;
e normativos, decorrentes de leis, padrdes e regulamentos aos quais o tipo do produto se
submete;
e implicitos, onde estdo as expectativas do cliente e usudrios do produto, nao
documentadas.
Segundo Paula Filho (2003), o problema basico da disciplina é a documentac¢ao de
todos os requisitos do produto. O conjunto das técnicas de levantamento, documentacio e
andlise forma a engenharia de requisitos. Um levantamento considerado bem feito
minimiza a ocorréncia dos requisitos implicitos. Outro problema levantado pelo autor € a
instabilidade de requisitos que ocorre com o surgimento ou alteracdes em fase adiantada de
desenvolvimento do produto. A boa engenharia reduz essa instabilidade e lida com as

visdes, as vezes conflitantes, sobre o processo, como ilustrado na Figura 2.

_

O que € necessdrio fazer O que os usudrios querem O que os usudrios pedem

/\

¢

O que os desenvolvedores entendem O que acaba sendo feito

FIGURA 2: Modelagem de sistemas
Fonte: adaptado de Paula Filho, 2003.

Stabile afirma que, apesar de existirem metodologias e ferramentas que tentam
garantir a construcao de sistemas de qualidade, ainda persistem problemas em se traduzir o
que os clientes pedem. Os processos de negdcios, restricoes e regulacdes sao conhecidas
apenas pelo cliente e a sua traducdo em diagramas da metodologia de construcdo de
sistemas dificulta a comunicacdo, pois sdo compreendidos apenas por um lado, mesmo que

conte com a participagdo de ambos. Em Stabile (2001) encontramos a afirmacdo de que
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maior importancia deve ser dada a andlise de requisitos, mas essa € uma tarefa menos
estruturada, mais dependente das habilidades interpessoais dos envolvidos. A questdo se
localiza antes do desenho em diagramas do que o usudrio quer, fica na descoberta do que
ele quer. Torna-se, portanto, multidisciplinar.

Extrapolar cronogramas e or¢amentos € fato muito comum na vida de
profissionais de software. Qualquer ramo da engenharia lida com a estimativa de prazos e
custos no planejamento de projetos, € com a decepcdo de clientes e gerentes quanto a seu
cumprimento, mesmo que se cumpram os requisitos especificados. Além de existirem
profissionais que deliberadamente enganam quanto a esses pontos, hd os que ndo possuem
ferramentas adequadas de estimacdo e também os que ndo trabalham em ambientes que
incentivem avaliagOes francas das perspectivas dos projetos. Como ilustra a Figura 3,
“requisitos, prazos e custos formam os vértices de um tridngulo critico. Aumentos de
requisitos levam ao aumento de prazos ou de custos, ou de ambos. Redugdes de requisitos

podem levar a reducdo de prazos e custos (mas nem sempre)” (PAULA FILHO, 2003.
p-85).

Requisitos

Prazos Custos

FIGURA 3: Triangulo critico da engenharia de software
Fonte: Paula Filho, 2003, P.85.

Segundo Stabile ( 2001), as queixas sdo uma constante e incluem a comunicagao
em termos técnicos € ndo empresariais e as decisdes tecnoldgicas influindo na perda de
foco nos objetivos estratégicos da empresa. Isso € ilustrado com a méxima de que a drea de
tecnologia tem solugdes a procura de um problema. “Especialistas em informacao,
projetistas e implementadores de sistemas freqiientemente estdo mergulhados no
esoterismo técnico de suas disciplinas [...]” (McGEE; PRUSAK, 1994, p. 166).

Ainda em Stabile ( 2001) encontramos que os departamentos de informdtica das

empresas ndo podem mais funcionar da maneira considerada tradicional, que € centrada em
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si mesma, em que se usa uma linguagem a parte, cheia de jargdes, € 0s usudrios se
apresentam para atrapalhar a vida dos “génios de programacao”.

Ainda segundo Drucker (apud STABILE, 2001, p.82), a obsessdo tecnicista de
obter cada vez mais velocidade e capacidade de memoria tem tirado do foco a importincia
da informacdo para as organizacdes. “Para organizar a maneira pela qual € feito o trabalho,
€ preciso comecgar com a tarefa especifica, depois com as informagdes necessdrias e,
finalmente, os relacionamentos humanos indispensaveis a execucao do trabalho”. Drucker
afirma que, nessa era do conhecimento, fica muito ficil confundir dados e tecnologia da

informacdo com informacao.
3.2.1. A Informacao

Segundo Choo (2003), nas organizagdes existem trés arenas de uso estratégico da
informagdo: criagdo de significado, construcdo de conhecimento e tomada de decisdes.
Toda organizacdo deve se comprometer com uma estratégia de acio e tomar decisdes a
partir das escolhas levantadas na criagdo de significado e na construcao de conhecimento.
“Como todos os comportamentos da organizacdo nascem de decisdes, as caracteristicas
essenciais da estrutura organizacional derivam das caracteristicas do processo decisorio e
da escolha racional humana” (CHOO, 2003, p.266). A extensdo das informagdes
disponiveis e do conhecimento que os decisores possuem sdo aspectos limitadores da
capacidade de tomada de decisdao (CHOO, 2003).

Segundo Simon (apud CHOO, 2003, p.267) “é¢ mais facil a organizacdo
influenciar o comportamento de seus membros controlando as premissas nas quais as
decisdes se baseiam do que controlando as préprias decisdes”. Os autores partem do
pressuposto que a racionalidade, que € usada em qualquer tomada de decisdo, € uma
capacidade humana limitada. Por conseqiiéncia, o ator organizacional se comporta de
maneira a escolher um curso de acdo satisfatorio, ao invés de buscar o melhor, e tem a
tendéncia a restringir o nimero de alternativas, reduzindo os requisitos de informag¢ao para
suas escolhas.

No estudo das organizagdes como processadoras de informacdo, esta tem o papel
de diminuir as incertezas no processo decisério (BARBOSA, 1997). Mas informacao
diminui incerteza somente quando hd uma situagdo problema determinada com toda
precisdo. Ainda segundo o autor, os problemas organizacionais sdo mal estabelecidos,

com interpretacoes diferenciadas e até mesmo contraditrias. Isso se da pela pouca
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integracdo entre as dreas que compdem a estrutura. “Um dos fatores intervenientes no
fluxo informacional nas organizacdes € a maneira segundo a qual as mesmas se
estruturam” (BARBOSA, 1997, p. 9).

Segundo Barbosa (1997), a hierarquia, apesar de fator de extrema importancia na
definicio do comportamento informacional, deve ser entendida como um entre outros
elementos. Roberts & Wilson (BARBOSA, 1997) identificam cinco fatores: 1) fatores
intrinsecos ao profissional, que determinam interesses e atitudes; 2) sensibilidade a fatores
externos; 3) consciéncia estratégica a médio e longo prazo; 4) existéncia de responsavel
por reunido e coordenagdo dos dados internos e externos; 5) existéncia de procedimentos
organizados de aquisicdo, armazenamento, formatacao e disseminagao de informagao.

De acordo com Leite (1994), dentro de um ambiente de diferencgas de prioridades
entre as dreas internas de uma organizacdo, a drea de informatica tende a usar trés critérios,
para atendimento de solicitagdes, os quais, segundo o autor, mostram-se pouco racionais.

Séao eles os critérios:

e com base no relacionamento pessoal com os demandantes, atendendo aqueles que
contam com maior simpatia e amizade;

e com base em interesses politicos, ou seja, com quem € melhor manter bom atendimento
ou a quem € perigoso deixar insatisfeito;

e com base no apelo tecnoldgico da demanda, o que € mais atraente e desafiador

tecnicamente.

Em Stabile (2001) encontramos a afirmativa de que os gerentes de sistemas, por
virem de cargos de andlise de sistemas, sabem muito de administrar maquinas, fluxos e
papéis, mas pouco de pessoas. Leite (1994, p. 128) afirma que as posi¢des tomadas pelos
técnicos sdo herangas do que ele chama “décadas de reinado absolutista dos tecnocratas
dos centros de processamento de dados”. Estes eram locais de acesso proibido, onde os
técnicos podiam definir seus préprios prazos, vivendo uma realidade a parte. Eram
profissionais extremamente dedicados a seu trabalho, mas com uma visdo tecnocéntrica
das coisas. Os executivos, dessa maneira, se tornavam seus reféns.

De acordo com Drucker (apud STABILE, 2001, p.82), “para ser instruido em
informacdes, o comeco é aprender o que se necessita saber”. Ha desafios para os
executivos que sdo: saber decidir de quais informagdes precisam, como vao usi-las e para

qué. Os especialistas em tecnologia da informagdo cada vez mais se tornam apenas
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fabricantes de ferramentas. J4 é de dominio das organizacdes o uso de um computador,
pois se sabe mais sobre seu funcionamento do que de um automével ou telefone. O que
falta € entender de informagdo. Sejam executivos ou técnicos, poucos se perguntam: de que
informagdes preciso para realizar o meu trabalho? Quando e de que forma quero obté-las?
De quem? Que informacdes devem ser passadas? Quando, a quem e de que forma?

Entre os executivos e os responsdveis pela informdtica na empresa hd uma
distancia causada pela diferenca de linguagem: enquanto os primeiros falam de cliente,
concorréncia, retorno sobre o investimento, os segundos falam de plataformas,
cliente/servidor, orientacdo a objeto (STABILE, 2001). O autor enfatiza que a insatisfacao
aparece em ambos os lados, pois 0s executivos acusam os técnicos de ndo se preocuparem
com os objetivos organizacionais, enfocando somente a tecnologia e s6 se comunicando
em termos técnicos. Os técnicos acusam os executivos de ndo darem o devido valor a 4rea
e a capacidade dos profissionais de TI. Torna-se clara ai uma disputa de poder que afeta a
qualidade do servico prestado, pois o cliente fica em segundo plano.

Procurou-se, neste capitulo, apresentar revisdo bibliogréfica sobre dois vetores de
discussdo de grande importancia para a pesquisa desta dissertacdo, que sdo a
Administracdo Publica e a Tecnologia da Informacao. O campo de estudo escolhido € uma
empresa de tecnologia que se insere no ambiente da administragdo publica para prestar
seus servicos. A descricdo desse cendrio, a partir da visdo de autores que tratam dos
assuntos, permite a compreensdo de como a escolha do tema e do campo de estudo sdo

importantes nos resultados da pesquisa.
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4. COMUNICACAO ORGANIZACIONAL, FLUXO DA

INFORMACAO E BARREIRAS DE COMUNICACAO

Neste capitulo, procura-se apresentar a revisdo bibliogrifica de autores que
versam sobre os temas comunica¢do organizacional e fluxo da informacdo e barreiras de
comunicacdo da informac¢do, de maneira a dar o embasamento académico necessario a

presente dissertacao.

4.1. Comunicacao Organizacional e Fluxo da Informacao

Um estudo encontrado em Barbosa (1997) mostra que quanto maior a diversidade
entre as unidades organizacionais, maior ¢ a necessidade de interacdo. As realidades
internas e externas, para cada drea que compde uma estrutura organizacional, se
apresentam de forma diferente. Por conseqiiéncia, as necessidades informacionais de cada
uma € diversa da outra, determinadas pela fun¢cdo a que respondem. As organizacdes t€m
que se esmerar na integracao das dreas para a consecuc¢do dos objetivos estratégicos.

De acordo com Kunsch (2003, p.72), essa diversidade € inerente a qualquer
organizacdo, pois “as organizacgdes sdo formadas por pessoas que carregam dentro de si o
seu universo cognitivo e, portanto, ttm uma maneira propria de ver as coisas”. Isso influi
sobremaneira na comunica¢do interna € na importancia que deve ser dada a cultura
organizacional das empresas quando se estuda o fluxo de informacgdes. A autora define
comunicacdo administrativa como “aquela que se processa dentro da organizacdo, no
ambito das fungdes administrativas; é a que permite viabilizar todo o sistema
organizacional, por meio de uma confluéncia de fluxos e redes.” (KUNSCH, 2003, p.152.).
Administrar uma organizacdo depende de um fluxo constante de informacgdes, que permeia
toda a estrutura.

Segundo a autora, a coordenagdo de recursos humanos, financeiros e materiais
para atingir um objetivo interligam os elementos integrantes da organizacdo em um fluxo

de informagdo ininterrupto. O processamento das fungdes administrativas depende da
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interacdo dos que informam e sdao informados. Em Kunsch (2003)encontramos a
afirmativa de que esses aspectos fazem com que a comunicag¢ido seja extremamente
importante nas organizacdes € nos segmentos organizacionais que precisam lidar com a
incerteza, que sdo complexos e que tém uma tecnologia que ndo permite uma facil
rotinizacgao.

Torquato (2004, p.145) defende que “a comunica¢do administrativa [...] é o que
demanda maior complexidade, transformando-se, por conseguinte, em uma das maiores
fontes de problemas e ruidos das organizacoes”.

Kunsch (2003) afirma que o aspecto relacional da comunicacdo sofre influéncias
internas e externas, condicionamentos variados, em um contexto social variado, o que
torna alto o grau de complexidade e dificulta qualquer diagndstico. Nao se deve, ainda,
deixar de considerar a dindmica contemporanea da histéria, que influi na forma como sao

compreendidos os acontecimentos.

E necessdrio estudar todos os fendmenos intrinsecos e extrinsecos do que
constitui um agrupamento de pessoas (organiza¢des) que trabalham
coletivamente para atingir metas especificas, relacionando-se ininterruptamente,
cada uma com sua cultura e seu universo cognitivo, exercendo papéis e
sofrendo todas as pressdes inerentes ao seu ambiente interno e externo, além de
terem de enfrentar as barreiras que normalmente estdo presentes no processo
comunicativo (KUNSCH, 2003, p. 71).

Segundo Kunsch (2003), a comunicagdo interna deve ser participativa, a fim de

incentivar o funciondrio a interagir na busca dos objetivos estratégicos da empresa.

A importancia da comunicagao interna reside, sobretudo, nas possibilidades que
ela oferece de estimulo ao didlogo e a troca de informacgdes entre a gestdao
executiva e a base operacional, na busca da qualidade total dos produtos ou
servicos e do cumprimento da missdo de qualquer organizacdo (KUNSCH,
2003, p. 159).

A autora defende que a comunicacdo deve ser uma atividade a ser valorizada na
empresa como fundamental para a qualidade de seus servigos e para a sua existéncia, sendo
entendida como “comunhio de idéias” e como troca e ndo simples transmissdo de
informacoes.

Segundo Torquato (2004), a eficdcia dos processos administrativos depende muito
dos fluxos de comunicagdo interna, pois neles estdo os degraus, desvios e caminhos pelos

quais passa a informac¢do. Organizagdes complexas, com vdrios graus de hierarquia tendem
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a ter fluxos mais complexos e sujeitos a mais ruidos. O autor apresenta quatro tipos de

fluxos:

a) fluxo descendente: que vem de cima para baixo na hierarquia e a diversidade
sociocultural e a dispersdo sdo fatores que condicionam a eficicia da comunicagao.
Entre a alta geréncia e a média geréncia a comunicagdo costuma ser mais eficaz que
entre esta e o nivel operacional. O poder também € um fator importante nessa
comunicagdo, pois as geréncias e chefias intermedidrias temem perda de influéncia

se dividirem tudo que sabem.

b) fluxo ascendente: sdo comunicacdes mais lentas e menos formais. Nao tem a forga
do fluxo descendente e sdo dificilmente controldveis. Exemplos formais sao
programas que incentivam a resposta a questiondrios de avaliacdo ou de
encaminhamento de sugestdes de melhoria que, na maioria das vezes, para terem
sucesso, tétm que garantir o anonimato dos empregados. Exemplo informal € a

chamada “rddio-pedo”.

c) fluxo lateral: s3o maneiras importantes de uniformizar e sistematizar as
informacdes e idéias dentro da empresa. E estratégico para a implantacio de ajustes
e integracdo de propdsitos para alcance de objetivos empresariais. Neste fluxo
também aparecem questdes de poder como complicadores da transmissdo de

mensagens, ainda mais onde acontecem os feudos internos.

d) fluxo diagonal: acontece quando ha transmissdo de mensagens diretas entre nivel
gerencial de uma drea com o nivel operacional de outra. Em empresas menos
hierarquizadas, ¢ um importante meio para agilizar decisdes. Em empresas mais
burocraticas, esse fluxo pode ser impedido por representar risco ao poder do

gerente.

O autor ressalta que a escolha apropriada do canal a ser usado para a transmissao
da mensagem, o dominio do tema de qual se trata a informacgdo, o conhecimento dos
codigos lingiiisticos necessarios € o conhecimento da natureza do receptor da mensagem,
estreitando o campo de experiéncia entre a fonte e o destino da comunicagdo, sdo fatores
fundamentais para o sucesso da transmissao de informagdes (TORQUATO, 2004).

Freire (2005) diz que as atividades informacionais nasceram do campo cientifico

e se expandiram para os demais para o estudo dos problemas relativos a comunicagdo da
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informacao. A autora destaca a importancia do processo de comunicagdo das informagdes,
que ‘“representam o recurso mais importante para a eficiéncia de qualquer inddustria,
processo de producao ou comércio” (FREIRE, 2005, p.35). A complexidade do assunto fez
criar um desafio para o profissional da informagdo, que € o de superar as barreiras

inerentes ao processo comunicativo.

4.2. Barreiras de Comunicacao da Informacao

Para Aradjo (1999), a transformacdo que a informagdo pode causar se inicia na
recepcao da mensagem, partindo do pressuposto de que o receptor € um sujeito ativo, pois
demonstra uma postura diante da mensagem recebida. H4, nesse momento, a aplicacdo de
dois critérios bésicos de selecdo da mensagem pelo receptor: a relacdo com a realidade do
receptor e a compreensdo da linguagem e da lingua utilizada. Para selecionar ou descartar a
mensagem, o receptor realiza a interagdo da informacdo com o acervo social de conhecimento,
que € formado pelas suas experiéncias na solucdo de problemas cotidianos, e com a
realidade vivenciada no momento, em um processo de media¢ido. Acontece a convergéncia,
quando a mensagem € aceita ocorrendo a divergéncia, quando os processos de compreensao e
interpretacdo da mensagem terminam em resultados incorretos para o receptor.

Para a autora, a fase de recepc¢do, junto com a transferéncia e geracdo da
informacdo, forma as trés fases informacionais. A autora diferencia a transferéncia da
dissemina¢do, sendo esta ultima relacionada a fabricacdo e emissdo de informacdo de
forma mecanica, institucional, com direito de propriedade, gerando o consumo de sistemas
de informacao. A transferéncia se relaciona diretamente com a socializagdo da mensagem,
em grupos mais restritos ou menos massificados, intermediados pela interacao do receptor
com a mensagem e sistemas e canais. Segundo ela, as barreiras podem ocorrer também na
fase de transferéncia de informagdes.

No caso da transferéncia, as barreiras se relacionam aos canais de comunicagdo
utilizados, que podem ser formais, informais e semiformais. Em estudo especifico feito em
Organizacdes Nao Governamentais (ONG) brasileiras, Aradjo (1999) identificou as

seguintes barreiras:
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e Ideoldgica: diferentes posicdes politicas sobre o assunto;

e de Eficiéncia: dificuldade de avaliar o nivel de utilidade da informacdo transferida;
e de Idioma: dificuldade em trabalhar com lingua estrangeira;

e Terminoldgica: limites na interface homem/tecnologia da informacao;

e de Capacidade de Leitura: dificuldade de decodificacdo da linguagem escrita.

Fernando Bartolomé (1999) relaciona as seguintes barreiras de comunicagdo que

tende a ocorrer nas empresas:

e padrdes disfuncionais de comportamento;
e falta de visdo e lideranga organizacional;
e Dbarreiras estruturais e geograficas;

e barreiras interculturais;

e de excesso de dados.

Segundo o autor, os padrdes disfuncionais sdo associados a comportamentos
arraigados desde a infancia, aprendidos como jogos de comunicacdo com baixa
transparéncia para manipular o interlocutor e obter o que se deseja. Isso leva a que as
tentativas de se solucionar os problemas provenientes desses comportamentos nas
empresas ndao tenham sucesso. O autor salienta que o gestor tem mais um desafio
atualmente que € o de lidar com intervencdes nesse contexto, mal orientadas, que ignoram
a for¢a da cultura original dos membros da organizacdo. Ou que ignoram o poder e o valor

do conflito, da ambigiiidade e do desacordo.



34

Quanto a lideranga organizacional, segundo o autor hd uma escassez de gerentes
de alto nivel ou de nivel médio com visdo realista do ambiente e das pessoas com que lida.
Faltam, ainda, autoconfianca e convic¢cdo interior, que sdo, segundo o autor,
imprescindiveis para criar culturas organizacionais com processos de comunicagdo
eficientes. As barreiras estruturais s@o as mais Obvias, segundo o autor, pois é fato que
hierarquias e separacdes de dreas por especializagdes criam dificuldades de comunicagdo
entre as pessoas da organizagdo. A preocupacdo excessiva com conflitos permeia as
comunicacoes, criando comportamentos defensivos que perpetuam a desconfianca. Com a
difusdo da atuacdo em um mercado global, a distancia fisica veio a acrescentar mais um
obstdculo, ndo transposto pela tecnologia. As alternativas eletronicas, como
videoconferéncias e videofones, ndo vém solucionar o problema, mas sim a criar outras
dificuldades, pois ddo apenas a ilusdo de substituirem a interagdo face a face.

No que diz respeito as barreiras interculturais, o autor destaca uma questdao
importante. Em uma aldeia global, a convivéncia com vérias culturas dentro do ambiente
de trabalho incentiva a adocdo de regras e preceitos de comportamento que inibam o
preconceito. Mas essas agdes tém, em um primeiro momento, o efeito contrério, criando
uma reacdo inconsciente de defesa, pelo receio de agir de uma maneira entdo considerada
imprépria. Isso vem a acrescentar complexidade ao processo de lidar com a diversidade
cultural das empresas.

O excesso de dados vem a acrescentar mais uma exigéncia para os gerentes atuais:
distinguir, em um mundo de dados, aqueles que trazem valor daqueles imprestaveis e
aqueles que sao cruciais e os que sao periféricos.

A comunicacdo e a tomada de decisdo estdo intimamente ligados, por isso a

importancia da primeira nas empresas.

[...] o executivo articulado deve ser capaz de eliminar as barreiras na
comunicacdo, estabelecer um clima favordvel ao fluxo de informacdes
importantes e orquestrar esse fluxo a fim de tomar as decisdes corretas hoje e,
se necessario, mudar as coisas amanha. (BARTOLOME, 1999, p.XII)

Carl Rogers (ROGERS; ROETHLISBERGER,1999) aponta como obstaculo
fundamental a boa comunicacdo a tendéncia a avaliar, que impede a préitica do ouvir
compreendendo. O julgamento que se faz para avaliar e aprovar ou desaprovar o que a
outra pessoa estd dizendo € um impulso natural que torna a compreensdo algo dificil de

alcancar em uma conversa¢do. Ouvir compreendendo € uma atitude que neutraliza esse
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comportamento e pode ser conseguida com o exercicio da empatia. Colocando-se no lugar
do outro, compreendendo o contexto que faz parte das suas declara¢des, os sentimentos
que compdem suas percepcdes, o referencial sobre o tema da conversacdo, construindo
com ela toda o contetido da comunicacao, € possivel interromper o impeto da avaliagcdo e
do julgamento.

O préprio autor aponta os motivos que tornam essa atitude complicada de se
colocar em prética. O primeiro deles é a Falta de Coragem: ha um risco nessa postura que é
de modificar a propria compreensdo do problema, os proprios sentimentos e referéncias,
criando a inseguranca de se perder nessa pratica, arriscando a prépria personalidade. O
segundo motivo é chamado de Emocoes Intensificadas: nas discussdes as emogdes ficam
exaltadas e isso torna mais dificil para uma parte o entendimento do referencial da outra
parte. O terceiro e ultimo motivo é chamado de Grupos Grandes Demais: as discussdes
importantes, principalmente profissionais, tém envolvido grupos grandes que estdo, em
alguns casos, distantes geograficamente, com o uso de meios de comunica¢do que muitas
vezes distorcem as mensagens ou criam uma brecha entre a emissdo e a recepg¢ao.

A solucdo que melhor atende a esses problemas € a utilizacio de um mediador
compreensivo que faca todos os envolvidos enxergarem objetivamente a situacdo. Essa
figura teria o papel de ouvir e repetir o que ouviu até que o interlocutor concorde com o
que estd sendo apreendido de seu discurso, que assim serd comunicado a outra parte de
maneira objetiva € com o distanciamento emocional desejavel.

Roethlisberger (ROGERS; ROETHLISBERGER, 1999) aponta como barreiras
comuns a todas as trocas de mensagens a diferencas na educacdo, na experiéncia e nas
motivacdes. O autor julga que ha uma dificuldade ainda maior quando as duas partes em
uma comunicag¢do sdo chefe e subordinado. Desenvolve duas linhas de pensamento sobre o
assunto, sendo que a primeira afirma que as dificuldades de comunica¢do ocorrem quando
uma das partes ndo aceita o que a outra diz como verdadeiro, factual ou valido. Assim, o
objetivo de toda comunicacdo € fazer com que uma parte seja eficientemente convencida a
concordar com as idéias, fatos ou informagdes da outra parte. A segunda linha de
pensamento julga que a comunicacao falha porque uma parte teme nio ser aceita pela outra
e, portanto, ndo expressa seus sentimentos. A dificuldade seria superada com a disposi¢ao
em aceitar diferencas.

O autor faz as seguintes generalizagdes:
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e a avaliacdo equivocada de uma das partes, ou ambas, sobre o que acontece numa

conversa € a causa de mal-entendidos, e ndo a falta de clareza na conversa;

e conversas que se baseiam nas hipéteses de que o que acontece na interacdo € racional,
que as palavras possuem um significado Unico, independente de quem as usa e que o
objetivo delas € fazer uma pessoa enxergar as coisas do ponto de vista da outra levam

a falta de compreensao;

e os fatos anteriores levam a uma sucessdo de percepcdes € sentimentos negativos que

bloqueiam a comunicagao.

Portanto, o autor conclui que uma comunicagdo é bem sucedida quando uma das
partes, ou ambas, possuem um ‘“mapa do processo de comunica¢do pessoal melhor”
(ROGERS; ROETHLISBERGER, 1999, p.39). Depende de uma capacidade de aceitacio de
pontos de vista diferentes, com a pritica em relacionamentos frente a frente. Isso, por sua
vez, depende de maturidade intelectual e emocional, consciéncia de si proprio e habilidade

pessoal.

O maior bloqueio entre duas pessoas € a falta de habilidade para se ouvirem
mutuamente com inteligéncia, compreensdo e pericia. Esta deficiéncia do
mundo moderno € espantosa e muito divulgada. Precisamos nos esforcar mais
para educar as pessoas na técnica da comunicacdo eficaz — o que quer dizer,
essencialmente, ensinar as pessoas a ouvir. (ROGERS; ROETHLISBERGER,
1999, p 39)

Robbins (2002) aponta as barreiras que provocam um entendimento da mensagem
pelo receptor de maneira diferente da intencdo inicial do emissor. Uma dessas barreiras € a
filtragem, a manipulagdo da informacdo pelo emissor, a fim de tornad-la mais facilmente
aceita pelo receptor; outra € a percepcao seletiva, ou projecdo de interesses do receptor no
entendimento da mensagem. H4 ainda a sobrecarga de informacdes, volume de
informacdes acima da capacidade de assimilacdo do individuo; e defesa, quando pessoas
ameacgadas reduzem sua capacidade de entendimento. O autor relaciona ainda a linguagem,
que ocorre quando palavras tém significados diferentes para pessoas diferentes; e o jargao,
quando o emissor tende a pensar que as palavras usadas por ele na transmissdao da
mensagem tém o mesmo significado para o receptor.

Starec, Gomes e Bezerra (2005) destacam a importancia de se olhar com cuidado

as barreiras na comunicagdo da informag¢@o na organizagdo e distinguem quatro delas em
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seu trabalho. A primeira € a md comunicagdo, definida como falta de didlogo constante,
uso de linguagens diversas e de mensagens pouco claras, objetivas, transparentes,
coerentes, exatas e com credibilidade. A segunda € a cultura organizacional, apresentado
como a mais complexa e mais dificil de transpor; se a cultura ndo respaldar a difusdo e o
acesso a informacdo, o fluxo da comunicacdo serd detido. A terceira é a falta de
competéncia, apontada como a mais delicada por estar relacionada a colocacido de pessoas
inadequadas no exercicio de cargos e funcOes. A quarta e ultima € a dependéncia
tecnoldgica que submete os fluxos informacionais a falhas e defeitos de sistemas.

Freire (2005) destaca a importancia da comunicacao da informacdo em qualquer
inddstria da sociedade contemporanea, por possuir valor econdmico, politico, social e
cultural, significando as idéias de racionalizacdo e eficiéncia predominantes. A autora
coloca como relevantes o canal de comunicacdo pessoal e o individuo como fonte
fundamental de informagdes e destaca a relacdo direta entre eficiéncia e a superacdo das
barreiras, que causam dificuldades no processo.

Ainda segundo a autora, a comunicacao ndo se restringe a formag¢do e transmissao
de uma mensagem. Tem como ponto importante, e sensivel, a compreensao desta por parte
do receptor. Este possui 0 que a autora chama de “consciéncia possivel”, que limita sua
capacidade de compreensao e absor¢do da mensagem. Partindo desse pressuposto, Freire
(2005) aponta trés tipos de problemas na comunicacdo: a necessidade do receptor ter
conhecimento prévio do assunto; a estrutura psicossocial que o receptor possui, formada
pelas experiéncias anteriores; a resisténcia em grupo quando a mensagem € entendida
como ameagca a sua existéncia.

Freire (2005, p.37) cita que as barreiras na comunica¢do ocorrem ‘“‘tanto em
relagdo a criagdo de uma ampla consciéncia da informagdo [...] quanto em relacdo a
organizacdo das fontes de informagdo” que suprem as necessidades resultantes da
consciéncia criada. Além desse aspecto, a comunicagdo indireta, onde ndo ha conexao
imediata entre o emissor € o receptor, € causadora de alteragdes importantes na mensagem.
O profissional de informagdo se torna um comunicador, que adapta a mensagem emitida as
condi¢des impostas pela “consciéncia possivel” dos receptores. Para isso, passa a ser
necessario conhecer bem os usudrios das mensagens € os meios de transmissao e também

os problemas que afetam a atividade.
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Wersig (apud FREIRE, 2005) propds em 1976 uma classificagdo das barreiras de

comunicacdo da informacdo em:

e Ideoldgicas: quando diferentes ideologias orientam a vida social de paises ou de

grupos sociais dentro de uma mesma nagao;

e FEconOmicas: fundadas no fato de que a informacdo adquiriu valor e se tornou

propriedade de seu produtor, envolvendo poder e a negociagdo de uso e divulgacao;

e [egais: relacionadas a restricdes de uso e acesso, principalmente daquelas informacdes

relacionadas a producao de bens e servigos;

e de Tempo, relacionada a dois aspectos: de obsolescéncia da informagdo como bem
cultural ou de producdo, levando a necessidades de busca de novos dados para

atualizacdo; da demora que pode ocorrer entre a produgdo e a transmissao;

e de Eficiéncia, do agente ou comunicador, na relacdo entre esforco de emissdao e usos
da informacdo, e do usudrio na busca dos servicos de informacdo e os custos com

tempo, estratégia e financeiros;
e Financeiras, relativas ao preco que a informac@o tem como mercadoria;

e Terminoldgicas, relacionado ao cédigo de linguagem usado pelos usudrios e agentes

de informagdo, que nem sempre sao os mesmos e dificultam a compreensao;
e de Idioma, facilmente superada pela tradugdo, se bem feita;

e de Capacidade de Leitura, relacionada a habilidade de selecao de material relevante e

que pode ser aprimorada pelo treinamento;

e de Consciéncia e Conhecimento da Informacdo, significa para o agente atender a

demanda com informacao conhecida ou ampliar as fontes no limite da exaustio;

e de Responsabilidade, em relacdo ao usudrio e uso ativo do conhecimento em seu

trabalho.

Kunsch (2003) destaca que o processo comunicativo enfrenta vérias barreiras. Além
das gerais, aplicdveis a qualquer situacdo de comunicacdo, existem aquelas especificas de
ambientes organizacionais. A autora descreve, dentre as barreiras gerais, as mecanicas ou

fisicas, as fisioldgicas (relativas a deficiéncia nos 6rgaos da fala), as semanticas e psicoldgicas.
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Dentre as barreiras organizacionais estdo as pessoais, as administrativas/ burocraticas,
0 excesso e sobrecarga de informagdes e as informagdes incompletas e parciais (KUNSCH,
2003).

As barreiras pessoais estdo relacionadas a personalidade, estado de espirito,
emocdes, valores e comportamento de cada individuo. As administrativas/burocréticas
estdo relacionadas a quatro condicdes, descritas em Kunsch ( 2003) como: distancia fisica,
especializacdo das funcOes-tarefa, relagdes de poder, autoridade e status e a posse das
informacdes. O excesso de informacdo talvez seja a mais atual das barreiras; o volume de
papéis, reunides, relatérios, aliados a dificuldade de selecdo e a falta de prioridades,
confundem os receptores de informagdes, impossibilitando a assimilacio do que ¢é
comunicado. Informagdes sonegadas, transmitidas de forma segmentada ou distorcida,
susceptivel a duividas, se conformam como a barreira das informacdes incompletas e
parciais (KUNSCH, 2003).

Segundo a autora, ha ainda outros fatores importantes de serem considerados,
principalmente nos dias atuais. S3o: a audi¢do seletiva, os juizos de valor, a credibilidade
da fonte, problemas de semantica, filtragem, linguagem intragrupal, diferencas de status,
pressdo de tempo e sobrecarga de comunicacao.

A audigdo seletiva acontece como decorréncia das crencas e valores de cada
individuo, que ignora informacgdes que vao contra questdes preconcebidas. Os juizos de
valor sdo interferéncias antes mesmo do recebimento da mensagem, causadas pelo que o
receptor pensa sobre o emissor, devido a experiéncias prévias. A credibilidade da fonte diz
da resisténcia que acontece se ndo se confia na veracidade das mensagens provenientes
daquela fonte. Problemas de semintica acontecem porque palavras e simbolos podem ter
significados variados e até contrdrios para cada parte envolvida na comunicagdo. A
filtragem ocorre muitas vezes para nao causar problemas na comunica¢do com escaldes
superiores da hierarquia. A linguagem intragrupal acontece quando c6digos e simbolos sao
proprios de certos grupos € mensagens que ndo obedecem a essa simbologia sdo
desprezadas. As diferencas de starus dizem do jogo de poder que ha entre os niveis
hierdrquicos de uma organizacdo, o que interfere muito na comunicagdo. A pressdo do
tempo faz com que ndo acontecam encontros em nimero suficiente para a compreensiao
das mensagens, o que vem a interferir na efici€éncia e eficicia da comunicagdo. A
sobrecarga de comunicacgdo afeta a capacidade de priorizar o que realmente € ttil no meio

de uma avalanche de informag¢des (KUNSCH, 2003).
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Segundo Figueiredo (1987), a informacdo € crucial no desenvolvimento sdcio-
cultural de qualquer pais, pois permite a identificacdo de necessidades e fixacdo de
prioridades de acordo com a realidade particular da nacdo. A autora destaca em seu
trabalho que a subutiliza¢do de informagdes € fator fundamental no atraso de alguns paises.
E a partir do uso das informagdes que se podem identificar as necessidades locais e a
fixacdo de prioridades. Sem isso, os paises se tornam reféns da visdo de desenvolvimento
dos paises industrializados e podem vir a ser explorados na ado¢ao de tecnologias que nao
foram criadas dentro de sua realidade.

A autora destaca a existéncia de um circulo vicioso que envolve os sistemas de
informacdo nos paises de desenvolvimento atrasado. Eles ndo fornecem o suporte
necessario a decisdo, deixando de ser usados, e, por isso, se afastam das necessidades dos
usudrios e ndo recebem a atencdo requerida para melhorarem seus servigos. E dai decorrem
vérios fatores que influenciam na eficiéncia de elaboracdo dos sistemas para apoio ao
esfor¢o de desenvolvimento nacional e na subutiliza¢do dos ja projetados. Sao barreiras de
diversos tipos, conforme o estdgio de transferéncia e uso das informacgdes, apontadas por

Figueiredo (1987) em trés niveis gerais:

a) acesso a informagao:
e falta de controle bibliografico em nivel nacional;
e barreiras lingiiisticas;
e falta de servicos referenciais;

e falta de recursos para aquisi¢cao de fontes/bases de dados estrangeiros;

b) disponibilidade de documentos:
e falta de catdlogo coletivo nacional;
e falta de depdsitos ou repositérios de documentos;

e restri¢des politicas, de seguranca nacional, de copyright;

c) absor¢do e uso eficiente da informacao:
e nivel educacional dos usudrios;
e falta de motivagdo para o uso da informacao;
e falta de treinamento do usudrio;

e falta de atividades promocionais para o uso da informacao;
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e atuacdo deficiente dos servicos/sistemas de informacao;

e falta de entidades que fagcam tradugdes.

A autora destaca ainda mais algumas barreiras, como o volume excessivo de
informagdes, a existéncia do que ela denomina “colégios invisiveis” (uma corpora¢dao
informal, surgida pela concordancia tdcita de seus membros a respeito de certos conceitos e
visdes) e a chamada lei do menor esfor¢o, que rege o uso de sistemas de informagao, ou
seja, faz com que estes ndo sejam empregados se ndo apresentarem facilidade de uso e
acesso. Segundo a autora ‘“‘conveniéncia, proximidade, acessibilidade s@o mais importantes
para motivar o uso da informac¢do do que a propria efici€éncia do sistema e a amplitude da
colecdao” (FIGUEIREDO, 1987, p. 76).

Ha, ainda, as barreiras de ordem psicoldgica, principalmente em relacdo ao
usudrio da informagdo. Dentre elas, a autopercep¢do, exemplificada como o conceito pré-
definido sobre a validade ou ndo do sistema, e os comportamentos particulares de cada um
na busca da informacdo. A inflexibilidade, a normalizagao rigida e a falta de um ambiente
proprio para pesquisa transformam os sistemas de informacao em barreira para a comunicacao.
Alguns suportes utilizados para a transmissdo da informa¢do ndo sdo adequados, pelo
idioma, formato, especializa¢do ou profundidade dos assuntos tratados. A falta de pessoas
devidamente qualificadas para a constru¢dao de solucdes adequadas aos altos niveis de
informac@o necessdrios para uma decisdo de desenvolvimento nacional também € um
importante barreira nos paises em desenvolvimento.

No caso do Brasil, a autora apresenta uma relagdo dos principais fatores inibidores
do uso de sistemas de informacao, agrupados em blocos: as barreiras institucionais, criadas
ou existentes nos proprios sistemas de informacdo, e as barreiras dos usudrios. Em
termos genéricos, as barreiras estabelecidas pelos sistemas de informagdo sdo assim

delineadas:

e colecdes deficientes e ndo atualizadas;

e espaco fisico insuficiente e desconfortavel,
e normas restritivas ao uso;

e servico de referéncia precario;

e pessoal sem treinamento apropriado;
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e falta de estudos estruturais como os de levantamento de habitos, necessidades e

demandas dos usuarios;

e falta de avaliacdo constante das cole¢des para sua adaptacdo continua aos interesses

dos usuarios;
e falha na promocg¢do ou marketing dos servigos e produtos oferecidos;

e treinamento inexistente ou ineficaz dos usudrios para plena utilizacdo dos recursos

existentes.
Quanto as barreiras vinculadas aos usudrios, tem-se:

e falta de conhecimento dos recursos de informacao;
e Dbarreiras lingiiisticas, psicoldgicas e de comunicagio;
e preconceitos pessoais e habitos proprios de busca de informacao;

e participacdo em colégios invisiveis.

Sales Filho et al (2005) produziram e apresentaram seu artigo como mestrando em
Extensdo Rural e Desenvolvimento Local - POSMEX - da Universidade Federal Rural de
Pernambuco. Nele, as barreiras da comunicac¢ido definidas por John Parry(1972) sao
situadas em casos praticos de falta de comunicacdo observados em comunidades rurais e

pesqueiras do nordeste do Brasil. Segundo os autores,

Continuamos a sentir e perceber o “sofrimento” de uma sociedade que luta
desesperadamente para desenvolver-se, muitas vezes ignorando o fato de que,
somente ha desenvolvimento com conhecimento e conhecimento depende de
comunicacdo. Comunicacdo ampla, em todos os aspectos: culturais, sociais,
econdmicos, empresariais e interpessoais. (SALES FILHO et al, 2005).

Os autores observaram problemas na comunicac¢ao entre os técnicos e as comunidades
por eles assistidas, que superavam qualquer iniciativa de mudanca nos processos até entao
utilizados. Portanto, além de um maior cuidado na decisdo sobre o tipo de tecnologia ou
processos propostos, perceberam ser necessario discutir os fatores comportamentais que
influiam nos resultados. Como em toda atividade produtiva, os autores defendem que a
comunicacdo ¢ ferramenta fundamental para o alcance dos objetivos, portanto,

destacam “queremos nesse estudo deixar claro que os recursos inadequados de
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comunicacdo acarretam prejuizos tanto quanto a auséncia deles.” (SALES FILHO et al,

2005, p. 1).

Pode-se extrair de Sales Filho (2005) as seguintes barreiras da comunicacao,

utilizadas pelos autores em seu estudo, definidas por John Parry (1972). Sao elas:

a)

b)

c)

d)

e)

g)

Limitacdo da Capacidade do Receptor: visa ndo sé a capacidade do receptor, mas a

qualidade da mensagem transmitida e sua interpretacao;
Distracao: inclui fatores extrinsecos que interferem na captacdo da mensagem;

Presuncdo ndo Enunciada: a pessoa que fala ou escreve uma suposicdo que cré ndo

necessitar de explicaco;
Incompatibilidade dos Planos: os objetivos das pessoas participantes sao divergentes;

Intrusdo de Mecanismos Inconscientes ou parcialmente conscientes: interpretacdes de

informacdes de acordo com anseios e medos do préprio receptor;

Apresentacdo Confusa: determina a qualidade da informagdo contida no material

técnico apresentado;

Auséncia de Recursos de Comunicacao: auséncia de meios que interfiram no contato

entre emissor e receptor.

A partir da revisdo bibliografica apresentada sobre as barreiras de comunicagao da

informacao, elaborou-se o Quadro 1 contendo a relacdo de autores estudados e as

tipologias apontadas em seus trabalhos, que se apresenta a seguir.
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QUADRO 1: Revisao bibliografica das barreiras de comunicacao da informagao:

tipologias de barreiras por autor — Belo Horizonte: 2008

AUTORES

BARREIRAS DE COMUNICACAO DA
INFORMACAO

Wersig (1970 apud FREIRE, 2001)

Ideoldgica

De Eficiéncia

Terminoldgica

De Consciéncia e Conhecimento da informacao
De Responsabilidade

De Capacidade de Leitura

Freire (2005)

Estrutural
Institucional
Pessoal

Starec (2005)

M4 comunicacao
Cultura organizacional
Falta de competéncia
Dependéncia tecnolégica

Kunsch (2003)

1
2
3
4
5
6
1.
2.
3
1
2
3
4
B
1.

2.
3.
4.

arreiras gerais:

Mecinicas ou Fisicas
Fisiol6gicas
Semanticas
Psicolégicas

Barreiras organizacionais:

® W

Pessoais

Administrativas/Burocraticas

De excesso e sobrecarga de informagdes
Informagdes Incompletas e Parciais

Rogers; Roethlisberger (1999)

e A A ol S

10.
11.

12.

13.
14.

Avaliagdo e Julgamento
Falta de Coragem
Emocgdes Intensificadas
Grupos Grandes Demais

Diferencas de educagdo

Diferencas de motivagio

Diferengas de experiéncia

Nao aceitacdo da veracidade, factualidade ou
validade da mensagem

Avaliacdo Equivocada

Hipétese da conversacdo como algo racional
Entendimento das palavras como de sentido
unico

Objetivacdo de convencimento de ponto de
vista

Percepcdes e sentimentos negativos

Impericia em situacdes face a face
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Figueiredo (1987)

Quanto a sistemas de informagao:

A

Vinculadas aos usudrios:
1.

2.

e

Colecoes deficientes e nao atualizadas;

Espaco fisico insuficiente e desconfortivel;
Normas restritivas ao uso;

Servigo de referéncia precario;

Pessoal sem treinamento apropriado;

Falta de estudos estruturais como os de
levantamento de habitos, necessidades e
demandas dos usudrios;

Falta de avaliacdo constante das colegdes para
sua adaptacdo continua aos interesses dos
usuarios;

Falha na promog¢do ou marketing dos servigos e
produtos oferecidos;

Treinamento inexistente ou ineficaz dos
usudrios para plena utilizacdo dos recursos
existentes;

Falta de conhecimento dos recursos de
informacao;

Barreiras lingiiisticas, psicolégicas e de
comunicacao;

Preconceitos pessoais e hdébitos préprios de
busca de informacio;

Participacdo em Colégios Invisiveis

Crum (1969)

b e

Barreiras Fisicas

Barreiras de Personalidade

Barreiras de Comunicagdo

Barreiras Profissionais ou Contextuais.

Parry (1972)

NS

Limitacado da capacidade do receptor

Distracao

Presuncdo nido Enunciada

Incompatibilidade dos Planos

Intrusdo de mecanismos inconscientes ou
parcialmente conscientes

Apresentacdo confusa

Auséncia de recursos de comunicagdo

Araujo (1999)

R D

Ideoldgica

De Eficiéncia

De Idioma
Terminolégica
Capacidade de Leitura

Fonte: elaborado pela autora
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Apresentou-se, neste capitulo, a revisdo bibliografica de autores que tratam dos
temas comunicagdo organizacional, fluxo da informacdo e barreiras de comunicag¢do da
informacdo. Um quadro esquemadtico contendo todas as barreiras encontradas na literatura
torna possivel a exposicdo de uma proposta de barreiras de comunicacdo da informacgdo a

serem exploradas neste estudo de caso.
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5. METODOLOGIA

Neste capitulo apresenta-se a base tedrica para a escolha da metodologia a ser
adotada na realizacdo da presente dissertagcdo, particularizando-se sua aplicacdo neste estudo.
Apresenta-se, ainda, o universo e amostra de pesquisa, detalhando-se a elaboracdo do
instrumento de coleta de dados, e um relato sobre como foi conduzida a pesquisa de campo. A
partir da compreensdo sobre os assuntos estudados e do conhecimento da pesquisadora
sobre o ambiente a ser analisado, apresenta-se quadro esquemdtico com as barreiras de
comunicacdo da informacao a serem pesquisadas no estudo de caso.

Esta dissertacdo tem como tema central as barreiras de comunicacdo da
informacdo que tendem a surgir na Prodemge, a partir do momento em que o cliente
explicita determinada demanda de solucao tecnoldgica. Para o atendimento dessa demanda,
as vdrias dareas da empresa passam a se articular no sentido de desenvolver um projeto
especifico de sistema informatizado. Por envolver o cliente e funciondrios de varios setores
da empresa, tendem a surgir, ao longo desse processo, fatores comunicacionais que podem
dificultar o desenvolvimento do projeto, ou seja, fatores que, na literatura, sao
compreendidos como barreiras de comunicacio da informacgdo. Esses fatores dificultam a
solucdo tecnoldgica a ser desenvolvida pela Prodemge.

Malhotra (2001) aponta dois tipos principais de pesquisa quanto ao objetivo geral:
exploratdria e conclusiva. A pesquisa exploratoria € usada quando o problema de pesquisa
ainda ndo se encontra rigorosamente delimitado, o que requer a obtencao e a interpretacao
de dados adicionais e situagdes que possibilitem maior familiaridade com o problema.

Os estudos exploratérios sdo flexiveis quanto a representatividade da amostra, e
tém o propdsito de ampliar o conhecimento sobre determinado fendmeno ou evento e seus
resultados podem ou ndo ser tratados de forma quantitativa.

A pesquisa conclusiva caracteriza-se por maior formalidade e estruturacdo de seus
métodos, o que é propiciado pela maior familiaridade com o tema ou objeto do estudo. As
amostras para a coleta de dados e informagdes nesse tipo de pesquisa necessitam ser
representativas da populagcdo que se pretende representar.

Assim, com base nessas consideracdes, a presente pesquisa pode ser classificada

como um estudo exploratério, uma vez que se volta para uma temdtica ainda pouco
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discutida: as barreiras de comunicacdo da informacdo eventualmente existentes em uma
empresa de economia mista integrante da Administragdo Publica do Estado de Minas
Gerais, a Prodemge.

Os estudos na drea de gestdo da informacdo atualmente disponiveis sobre
empresas baseiam-se em um conceito restrito de Informacgdo, na medida em que, em sua
grande maioria, tendem a abordd-la enquanto coisa ou mercadoria. Nesse sentido, o
conceito de Informacdo aproxima-se daquele denominado por Wersig (apud FREIRE,
2005) de informacao-processo e ndo informagao-coisa. Nesta dissertacdo, o significado que
se atribui a Informacdo emerge de dois processos distintos e fortemente relacionados: o
processo de informacdo e o processo de gestdo da informacao.

A natureza exploratoria deste estudo evidencia-se ainda mais claramente pelo fato
de referir-se a uma empresa de tecnologia da informagdo em que, reconhecidamente, pela
sua natureza de atuacdo, a €nfase do processo de gestdio da informagdo costuma-se
apresentar fortemente associada a aspectos técnicos que, via de regra, tendem a abordar
situagdes-problema redutivas ou simplificadoras do processo informacional.

A escolha pelo estudo de projetos de sistemas informatizados se deu por envolver,
na empresa analisada, significativo ndmero dos empregados e infra-estrutura e,
principalmente, por promover maior nimero de trocas informacionais com os clientes. Em
todas as metodologias de desenvolvimento de sistemas adotados pela Prodemge ha uma
preocupacao extra com o trabalho de transformag¢do das informacdes dadas pelo cliente em
solucdes satisfatorias.

De acordo com o Project Management Institute Brazil Minas Gerais Chapter
(PMIMG), as organizacOes executam trabalhos que podem ser divididos em servigos
continuados e projetos. Ambos possuem caracteristicas comuns, mas o que os diferencia é
que os primeiros sdo repetitivos e permanentes e os segundos sdo Unicos e temporarios. Ou
seja, o projeto € tempordrio no sentido de possuir inicio e fim claramente determinados e
unico por resultar em um produto especifico. Nesse sentido, os servicos prestados sob a
forma de projetos diferenciam-se daqueles servigos de natureza rotineira. A Prodemge
adota as concep¢des do PMIMG na execugdo de sistemas de informacio e, assim, a empresa
presta servigos de desenvolvimento de projetos de solugdes tecnoldgicas e também servicos
de natureza rotineira. Para a pesquisa de campo consideram-se os servicos prestados sob a

forma de projetos.
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De acordo com Diehl e Tatim (2004), os estudos cientificos apdiam-se em dois
grupos distintos: aqueles que se utilizam de dados fornecidos por fontes escritas (fontes
secundérias de dados) e os que se utilizam de dados e informagdes coletados junto a
pessoas (fontes primérias de dados).

A pesquisa bibliografica e a documental sdo as principais formas de levantamento
de dados escritos e se diferenciam uma da outra apenas na caracteristica de que, na
primeira, os materiais pesquisados sao frutos de analise e interpretacdo de diversos autores
sobre determinado assunto. Na segunda, os materiais ainda ndo receberam tratamento
analitico e podem ser re-elaborados. As ferramentas a serem utilizadas para a coleta de
dados primdrios s@o os questiondrios, entrevistas, grupos focais, levantamento de campo,
entre outros.

Os principais procedimentos utilizados na elaboracdo desta dissertagdo foram:
levantamento bibliogréafico, documental e levantamento de campo. Nesse sentido, as fontes de
dados e informagdes utilizados foram secunddrias e primdrias. Secunddrias: livros, artigos e
publicacdes especializadas, no caso de levantamento bibliogrifico, e documentos
institucionais da Prodemge, tais como relatdrios internos, leis e decretos do Estado de
Minas Gerais, no que diz respeito a pesquisa documental. Primédrias: questionamento direto
de funciondrios e clientes envolvidos em projetos de solugdes tecnoldgicas desenvolvidas
pela Prodemge.

No primeiro momento elaborou-se levantamento bibliografico acerca da gestdao da
informacdo e do processo de comunicagdo em uma organizagdo, contextualizando-se a
discussao no ambiente da tecnologia da informagao na administragdo publica.

Ap0s, elaborou-se a revisdo da literatura voltada especificamente para a discussao
sobre barreiras de comunicacdo da informagdo nas organizacdes. Nessa pesquisa
bibliografica, autores como Isa Maria Freire, Margarida Kunsch, Cldudio Starec, Eliany
Aratjo, Gernod Wersig, F.J. Roethlisberger e John Parry se constituiram referéncias
fundamentais para a dissertacao, pois forneceram os elementos tedrico-conceituais para a
formulacdo da proposta de barreiras da comunicacdo da informacao a ser pesquisada por
meio do levantamento de campo.

De posse da taxonomia de barreiras, a segunda etapa envolveu levantamento
documental em relatorios internos, sistemas de informacdo, documentos institucionais da

Prodemge, buscando-se caracterizar a empresa, os setores e dreas mais diretamente
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relacionadas com o desenvolvimento de projetos de solucdes tecnoldgicas e com os
clientes, dentre outros aspectos.

Na etapa seguinte, a coleta dos dados e informagdes da pesquisa de campo foi
realizada por meio de questiondrio estruturado, com afirmativas formuladas a partir do
referencial bibliografico. A partir da andlise dos dados extraidos dos questiondrios é
possivel apontar os tipos de barreiras de comunicacdo que tendem a ter maior relevancia
durante a execucdo dos projetos de solucdo tecnoldgica. Desta forma, foi analisado
comportamento informacional da Prodemge no que concerne as barreiras de comunicacao
da informacdo que emergem durante o processo de desenvolvimento dos servigos relativos
ao desenvolvimento de projetos de solu¢do tecnoldgica (sistemas informatizados).
Elaborou-se o questiondrio a partir das barreiras de comunicacdo da informacgdo
selecionadas pela pesquisadora para estudo, definiu-se a amostra e procedeu-se ao
levantamento propriamente dito. A escala utilizada para construcio do formuldrio de
pesquisa foi proposta por Likert, com a elaboracdo de afirmagdes ante as quais se pediu aos
sujeitos que externassem suas percepgoes, escolhendo um de quatro pontos de uma escala,
de um grau maximo de discordancia a um grau maximo de concordancia. Na apresentacao
e andlise das respostas obtidas no levantamento de campo fez-se a soma das freqiiéncias de
respostas com os graus Discordancia e Baixa Concordancia, considerando que quanto
maior esse percentual, menor tende a ser a relevancia da barreira; dessa forma, a maior
relevancia indica-se pela maior freqiiéncia de respostas na soma de Moderada
Concordancia com a Elevada Concordancia.

Na pesquisa de campo é fundamental considerar-se o que Gustin e Dias (2002,
p-101) chamam de “informantes privilegiados” e “testemunhos ideais”. Os primeiros sdao
pessoas que possuem maior acesso as informagdes relevantes e os segundos sdo aqueles
que tém condi¢des de dar uma visdo sintética e indispensdvel da situacdo estudada. Os
levantamentos de dados in loco devem ser direcionados a essas pessoas para se obter os
melhores resultados. Na pesquisa foram selecionados como colaboradores tanto aqueles
diretamente envolvidos na execucdo do projeto, os informantes privilegiados, quanto os
seus superiores hierdrquicos imediatos e gestores dos projetos, como representantes dos
testemunhos ideais.

Ainda segundo os autores, o estudo de caso constitui-se um importante tipo de
pesquisa de campo. Tem como objetivo a descricdo detalhada de uma situagdo ou grupo e

“tém grande relevancia quando sdo utilizados para apontar problemas potenciais ou
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efetivos em organizacdes de todos os tipos (...)” (GUSTIN; DIAS, 2002, p.101). Assim,
esta dissertacao classifica-se como estudo de caso quanto ao método de procedimento — um
estudo de caso sobre barreiras de comunicagdo da informag¢do na Prodemge.

E importante ressaltar que a realizacdo da pesquisa de campo apoiou-se na escolha
dos projetos de solucdo tecnoldgica, na identificacio dos setores da Prodemge neles
envolvidos e nos clientes a eles correspondentes. Nesse sentido, foram feitos recortes de
forma a enfocar adequadamente o cendrio desta pesquisa. Primeiramente, o estudo de
barreiras da comunicacdo de informagdes ocorre em uma empresa de tecnologia da
informacdo de constituicdo mista (publico/privada), o que corresponde a burocracia
publica no contexto de exigéncia de atendimento as necessidades do cliente similar ao da
burocracia privada. Uma empresa de negécio em TI traz consigo peculiaridades
interessantes quanto ao tratamento da informacdo, ja que esta pode ser entendida como a
matéria-prima de sua atividade produtiva. Dentre os servicos desenvolvidos pela empresa,
enfoca-se, no levantamento de campo, aqueles relativos a projetos de sistema
informatizado, o que implica que, além dos funciondrios da empresa alocados nas dreas
responsaveis pelo desenvolvimento do projeto, também o cliente desse projeto passa a
figurar como ator relevante. O desenvolvimento de sistemas informatizados constitui-se
em uma das mais importantes modalidades de servigos prestados pela Prodemge, tanto em
termos de faturamento de recursos financeiros quanto de envolvimento de clientes e dreas
da empresa. E também o servico que envolve o maior nimero de empregados, o que
facilita a definicdo da amostra do levantamento de campo. O desenvolvimento de um
sistema € um projeto que reune as caracteristicas de temporalidade e especificidade que
garantem a limitagcdo dos casos a serem estudados. Dentre todos os projetos de execugdo de
sistemas informatizados, alguns especificos serdo escolhidos, levando-se em consideracao

a relevancia, a atualidade e o grau de finalizacao.
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5.1. Proposta de Conjunto de Barreiras de Comunicaciao da Informacao a ser

utilizado no estudo de caso da Prodemge

A partir do conhecimento da pesquisadora sobre o ambiente de estudo, adquirido
nos anos de atuacdo profissional, e com a ampliacdo da percep¢do proporcionada pelo
estudo dos autores revisados, que tratam das barreiras de comunicacdo da informacao,
foram escolhidas 16 barreiras a serem exploradas no levantamento de dados primarios.
Essa escolha teve como critérios basicos a relevancia da barreira na literatura, marcada
pela repeticdo de sua descricdo em mais de um autor, ainda que com nomenclaturas
diferentes.

Apresenta-se no Quadro 2 a lista de barreiras de comunicacdo da informacao

escolhidas para serem investigadas na pesquisa desta dissertacao.

QUADRO 2: Barreiras de comunicagdo da informagao para o estudo de caso:

Tipologias, Caracteristicas e Autores — Belo Horizonte: 2008

BARREIRA CARACTERISTICAS

Ideolégica Ocorre quando ha diferentes posicdes politicas sobre o assunto ou quando
diferentes ideologias orientam a vida social de grupos sociais.

Ponto de Vista E criada pelo emissor, quando objetiva o convencimento de ponto de vista.

Filtragem Ocorre muitas vezes para ndo causar problemas na comunicagdo com
escaldes superiores da hierarquia.

Diferencas de E relacionada ao jogo de poder que tende a ocorrer entre os niveis

Status hierdrquicos de uma organizagao.

Pressdo do

Faz com que nao acontecam encontros em niimero suficiente para a

Tempo compreensio das mensagens.

Eficiéncia Est4 na relacdo entre esfor¢o de emissdo e usos da informacio.
Capacidade de Ocorre quando ha dificuldade de decodificacdo da linguagem escrita.
Leitura

Excesso de Sua existéncia afeta a capacidade de selecdo e de priorizagdo, impondo

dificuldade de assimila¢do do que € comunicado pelos receptores da
Dados informacao.

Consciéncia e Ocorre quando o agente ndo amplia as fontes, por falta de motivacio para




Conhecimento da

o uso da informagao, por falta de atividades promocionais para o uso da

Informagéo informacdo ou por atuagdo deficiente dos servicos e sistemas de
informacio.

Informagdes Ocorre quando informacdes sdo sonegadas, transmitidas de forma

Incompletas e segmentada ou distorcida, susceptivel a ddvidas.

Parciais

Audigdo Seletiva

Acontece como decorréncia das crengas e valores de cada individuo, o
qual ignora informagdes que vao contra questdes preconcebidas.

Barreiras de

E relacionada a colocagdo de pessoas inadequadas no exercicio de cargos e

Competéncia funcdes.

Dependéncia Sua existéncia submete os fluxos informacionais a falhas e defeitos de

Tecnolégica sistemas.

Estruturais Ocorre quando hierarquias e separacdes de dreas por especializagdes criam
dificuldades de comunicag¢do entre as pessoas da organizagao.

Semanticas Acontece quando palavras e simbolos t€m significados variados e até

contrdrios para cada parte envolvida na comunicacio.

Presungdo ndo
Enunciada

Ocorre quando a pessoa que fala ou escreve uma suposi¢ao cré nao
necessitar de explicacio.

Fonte: elaborado pela autora

5.2. Universo e amostra
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O universo da presente pesquisa € composto pelos profissionais da Prodemge que

atuam nas distintas dreas envolvidas com o desenvolvimento de projetos de solugdes
tecnoldgicas e pelos clientes demandantes desses projetos. De acordo com a estrutura
organizacional apresentada no anexo 2 deste documento, essas areas sdo: Superintendéncia
de Negocios, Superintendéncia de Projetos, Superintendéncia de Desenvolvimento de
Sistemas, Superintendéncia de Manutencdo de Sistemas e Superintendéncia de
Planejamento e Suporte Tecnoldgico. Essas dreas possuem em seus quadros cerca de 360
funciondrios. A Prodemge atende a 80 instituicdes da Administragao Publica do Estado de
Minas Gerais.

A amostra do levantamento de campo € composta pelos funciondrios da Prodemge
e pelos clientes selecionados a partir da escolha de projetos de desenvolvimento de

sistemas informatizados que atendessem a trés critérios principais:

e alta porcentagem de execugdo: em estigios de execucdo mais elevados, torna-se

possivel analisar a fase do projeto e a existéncia de produtos entregues ao cliente,
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assegurando-se, dessa forma, que funciondrios e clientes envolvidos com a execucao

do projeto sejam aqueles a responder o questiondrio;

e atualidade do projeto: o que imprime maior confiabilidade as respostas, reduzindo-se a
possibilidade dos colaboradores ja terem se esquecido de fatos e ocorréncias do projeto

em questao;

e relevancia do projeto para a Prodemge: quer seja pela importancia institucional do
cliente a ser atendido ou pela posicdo estratégica do projeto na agenda de informatizacao

do Estado de Minas Gerais.

Com base nesses critérios, selecionaram-se trés projetos:

e Integracdo BPEL, cujo cliente € a Secretaria de Planejamento e Gestao (SEPLAG);

e Sistema de Informacdes do Agronegdcio, cujo cliente € a Secretaria de Agricultura e

Abastecimento (SEAPA);

e Sistema de Controle de Producao de Publicidade, da Subsecretaria de Comunicagao

Social da Secretaria de Estado de Governo (SUBSECOM/SEGOV).

O BPEL, Business Process Execution Language, € uma ferramenta de integracao
de sistemas. A SEPLAG, como 6rgdo gestor dos sistemas corporativos do Estado de Minas
Gerais, que s@o aqueles utilizados pela maioria das instituicdes da Administracdo Direta e
Indireta para controlar as suas atividades, solicitou a Prodemge a criacio de uma
plataforma de integracdo a ser utilizada pelos atuais e futuros sistemas do Estado, a fim de
padronizar procedimentos de configuracdo grafica e de regras envolvidas nos diferentes
processos de negdcio, reduzir custos de manutencdo e evolugdo das aplicagdes e
respectivas curvas de aprendizado, promover novos paradigmas de desenvolvimento de
sistemas, enfatizando o reuso de componentes, reduzir riscos operacionais de
funcionamento de aplicacdes que compartilham dados e fungdes e ampliar a sua vida util.
Os principais produtos do projeto foram: a criacdo da infra-estrutura para funcionamento
tecnoldgico da integracdo, elaboracdo da metodologia para desenvolvimento de processos,
desenvolvimento do sistema informatizado piloto e treinamentos. O projeto teve seu
término em 18/05/2007, com o treinamento dos usuarios. O sistema informatizado esta em

producdo desde 10/01/2007.
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O Sistema de Informacdes do Agronegécio foi desenvolvido para atender a
demanda de gestdo de informacdes do Sistema da Agricultura de Minas Gerais, composto
pela Secretaria de Estado de Agricultura, Pecudria e Abastecimento e suas vinculadas: a
Empresa de Assisténcia Técnica e Extensao Rural do Estado de Minas Gerais (EMBRAPA
— MGQG), o Instituto Mineiro de Agropecudria (IMA), a Empresa de Pesquisa Agropecudria
de Minas Gerais (EPAMIG) e a Fundag¢do Rural Mineira (RURALMINAS). O projeto teve
como produtos um sistema informatizado para cadastramento de dados e informacdes, um
armazém de informacoes (sistema de inteligéncia de negdcios) e o acesso, pela Internet, a
relatérios produzidos para todos os integrantes do Sistema da Agricultura. Esta solucdo
especifica envolveu uma area administrativa da Prodemge que normalmente nio participa
diretamente da execugdo de projetos. E a Universidade Corporativa, com 22 funcionarios.
O projeto foi homologado pelo cliente em 30/10/2007.

O Sistema de Controle de Producdao de Publicidade da Subsecretaria de
Comunica¢do (SUBSECOM/SEGOV) atende a demanda de automatizacdo do fluxo de
trabalho de pré e pos producdo de publicidade. Essa automatizacdo fez uso da ferramenta
de workflow que, segundo a Workflow Management Coalition (WFMC), organizacao
global de desenvolvedores, consultores, analistas, bem como universidades e grupos de
investigacdo envolvidos em workflow, corresponde a automagdo do processo de negocio,
na sua totalidade ou em partes, onde documentos, informacdes ou tarefas sdo passadas de
um participante para o outro para execucao de uma acdo, de acordo com um conjunto de
regras de procedimentos (disponivel em: <http://pt.wikipedia.org/wiki/Workflow>. Acesso
em: out. 2007). A SUBSECOM precisa gerir cerca de 600 demandas anuais para
elaboracdo de campanhas publicitdrias, além de administrar publicagdes em diversos
veiculos e a movimentacdo financeira de cerca de 9000 notas fiscais/ano emitidas pelo
governo. Tudo isso demanda integracdo de informagdes, emissdo de relatérios de gestdo,
com garantia de seguranca de acesso. O projeto foi homologado pelo cliente em
30/01/2008.

Todos esses projetos sdo controlados pela Geréncia de Projetos — GPJ, que se
utiliza de um sistema de informacdes de gerenciamento, o Enterprise Project Management
(EPM), baseado no software de controle de projetos Microsoft Office Project. Esta
ferramenta reune todas as informagdes de percentuais de conclusdo das tarefas listadas no
projeto € o nimero e nomes dos recursos humanos responsiveis pela sua execucdo,

inclusive os do cliente. Através dela, fica definida a maioria absoluta dos informantes
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privilegiados e testemunhos ideais que sdo alvo da pesquisa. Os demais sdo definidos a
partir destes e sdo os superiores imediatos na hierarquia da Prodemge e os analistas de
negocios responsdveis pelo atendimento aos clientes demandantes dos projetos e pelas
negociagdes comerciais relativas a demanda. Foi definido pesquisar, dentro da hierarquia
organizacional da Prodemge, desde os técnicos até somente o nivel de geréncia, por
entender-se que o nivel imediatamente superior, que é de superintendéncia, ja ndo possui o
envolvimento necessdrio para uma percepc¢ao relevante das trocas de informacdes sobre o
projeto. Quanto aos clientes, ndo foi considerado o nivel hierdrquico da instituicdo, mas a
sua indicacdo expressa no EPM, pois s@o nomeados como representantes do cliente, com
poderes de decisdo e de aprovacao dos resultados do projeto.

O Quadro 3 apresenta esquematicamente os trés projetos, setores organizacionais
envolvidos e o nimero de participantes. Tem como fonte o Sistema EPM da Prodemge e

nele estdo demonstrados o universo e a amostra do levantamento de campo.

QUADRO 3: Caracteristicas da amostra de levantamento de campo:
Projetos, Areas Funcionais da Prodemge Envolvidas, Clientes Correspondentes
e Numero de Pessoas Envolvidas — Belo Horizonte:2008

PROJETO/AREAS/CLIENTE N° de
Pessoas
INTEGRACAO BPEL
Superintendéncia de Negécios 2
Geréncia de Negdcios de Planejamento e Governo
Superintendéncia de Projetos e Produtos 2
Geréncia de Projetos
Superintendéncia de Sistemas de Gestao Governamental e Social 4
Geréncia de Sistemas Governo e Social
Superintendéncia de Planejamento e Solugdes 3
Geréncia de Planejamento e Capacidade
Superintendéncia de Suporte 3
Geréncia de Suporte Especializado
Cliente SEPLAG 3
SUBTOTAL 17
SISTEMA DE INFORMACOES DO AGRONEGOCIO
Superintendéncia de Negdcios 2

Geréncia de Negocios Sociais

Superintendéncia de Projetos e Produtos 2
Geréncia de Projetos

Diretoria de Desenvolvimento de Sistemas 6
Geréncia de Sistemas Especializados

Superintendéncia de Sistemas de Gestdo Governamental e Social 3
Geréncia de Sistemas Diversos




57

Superintendéncia de Suporte 2

Geréncia de Suporte Especializado

Diretoria de Gestdo Empresarial 2

Geréncia de Universidade Corporativa

Cliente SEAPA 3

SUBTOTAL 20
SISTEMA DE CONTROLE DE PRODUCAO DE PUBLICIDADE

Superintendéncia de Negdcios 1

Geréncia de Neg6cios Econdmicos

Superintendéncia de Projetos e Produtos 2
Geréncia de Projetos

Superintendéncia de Sistemas de Gestao Governamental e Social 7
Geréncia de Sistemas Diversos

Cliente SEGOV/SUBSECOM 3
SUBTOTAL 13
TOTAL 50

Fonte: elaborado pela autora

Os projetos selecionados envolveram o total de cingiienta pessoas em sua
execu¢do. Como se consideram os gerentes das dreas da Prodemge e os gestores de
projetos como ‘“‘testemunhos ideais”, ou seja, aqueles que tém condi¢des de dar visdo
sintética e indispensdvel da situacdo estudada (GUSTIN; DIAS, 2002, p.101), e tendo em
vista que cinco deles participaram de mais de um projeto, a amostra é composta, entdo, de
45 pessoas, para as quais foram distribuidos os questiondrios. Assim, foram distribuidos 45

formuldarios de pesquisa.

5.3. Instrumento de coleta de dados e informacoes da pesquisa de campo

O questiondrio apresentado no Anexo 1 possui 23 afirmativas formuladas a partir
das 16 barreiras de comunicacdo da informac@o propostas para este estudo de caso,
discutidos no item 6.1.2. Sdo apresentadas opcdes de respostas padronizadas em uma
adaptacdo da escala do tipo Likert.

A metodologia, proposta por Rensis Likert, em 1932, consiste em um conjunto de
itens em forma de afirmacdes, ou juizos, ante os quais se pede aos sujeitos que externem
suas reagdes, escolhendo um dos pontos de uma escala, que vai de um grau méaximo de

discordancia a um grau maximo de concordancia, ou vice-versa. As afirmativas do



58

instrumento desta pesquisa tratam de fatos e situacdes decorrentes da existéncia ou nao de
cada uma das 16 barreiras selecionadas. De acordo com as respostas, estabelece-se a
percepg¢do sobre as barreiras de comunicacdo da informacao naqueles projetos especificos,
por parte daqueles que participaram de sua execucao.

O questiondrio foi entregue diretamente pela pesquisadora. O contato direto com o
respondente, aliado a carta introdutéria entregue juntamente com o questiondrio,
possibilitou que eventuais duvidas quanto ao preenchimento por parte do respondente
fossem facilmente sanadas. Uma das instru¢des propunha fazer contato assim que
estivessem prontas as respostas ou no caso de qualquer divida sobre o questiondrio. Partiu-
se do pressuposto da existéncia de facilidade de comunicagdo entre os participantes e a
pesquisadora, garantida pelo fato da maioria dos envolvidos trabalharem na Prodemge, ou
seja, conhecerem a pesquisadora pessoalmente e, no caso dos clientes, manterem contato
regular com a empresa.

Foi realizado pré-teste com quatro funciondrios escolhidos aleatoriamente,
cuidando que fossem pessoas que ndao faziam parte da amostra selecionada e com
experiéncia em projetos de sistemas informatizados. Além disso, eram capazes de realizar
leitura critica e apontar falhas relevantes no instrumento. Basicamente, as alteragdes foram
no sentido de melhorar a compreensao de algumas frases e de reordenar a apresentacao de
algumas afirmativas, de maneira a deixar que frases mais complexas passassem para o fim
do formulério, evitando a rejeicdo por parte do respondente logo no comego da tarefa
solicitada.

As afirmativas foram formuladas de maneira a permitir que o respondente
refletisse e se posicionasse diante da sua experiéncia com projetos de sistemas de maneira
geral, e ndo somente com aquele que orientou a sua escolha como participante. Isso foi
feito para evitar que a percep¢ao sobre barreiras de comunica¢do de informacdo nao se
restringisse a somente um caso pratico que, excepcionalmente, poderia nao apresentar uma
ou outra dificuldade no fluxo de informag¢des que se pretendia levantar.

Os formularios foram distribuidos no inicio do més de abril de 2008. Todas as
pessoas procuradas demonstraram interesse em cooperar € a participagdo somente nao foi
de 100% devido a auséncia de dois colaboradores no momento da distribui¢do, por motivo
de férias. De acordo com a forma de escolha da amostra, ndo havia como substituir essas
pessoas. Em apenas quinze dias, 60% dos formularios ja tinham sido devolvidos e até o

final do més de abril restava apenas um questiondrio, atrasado por motivo de auséncia do
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respondente apds a entrega do questiondrio. Na primeira semana de maio, todos os
formuldrios estavam de posse da pesquisadora. Foram efetivamente entregues, portanto,
quarenta e trés questionarios.

Este capitulo pretendeu apresentar todas as informagdes que justificam a
metodologia adotada na presente dissertacdo e os dados sobre o universo e a amostra
escolhida para a realizagdo da pesquisa, além de relatar a elaboracdo do instrumento

utilizado para levantamento de campo.
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6. CARACTERIZACAO GERAL DA COMPANHIA DE
TECNOLOGIA DA INFORMACAO DO ESTADO DE MINAS
GERAIS, PRODEMGE

Neste capitulo, elabora-se uma caracterizagdo geral da Prodemge, empresa que é
objeto desta dissertacdo. Além de rdpido histdrico, procura-se identificar na sua estrutura
organizacional as dreas e departamentos diretamente envolvidos com o desenvolvimento
de projetos de sistemas demandados pelos clientes. Essa identificacdo mostra-se relevante,
pois subsidia a definicdo da amostra da pesquisa de campo.

Em 1966, o Governo do Estado de Minas Gerais celebrou convénio com a
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) para implantar a reforma e a modernizagdo
da Administracdo Publica estadual. O objetivo foi promover a melhoria dos padrdes de
eficiéncia dos servigos, criar condi¢des para a promocao social e cultural do servidor,
racionalizar os processos de organizacio e os métodos de trabalho, melhorar a
produtividade do instrumental tributédrio e fomentar o desenvolvimento econdmico e social
de Minas Gerais (disponivel em <www.prodemge.gov.br>. Acesso em: maio 2008).

A Lei Estadual n°® 5.036 (1968) criou o Escritério Técnico de Racionalizacio
Administrativa (Etra) para administrar o Centro de Processamento de Dados (Cepro),
vinculado a Secretaria da Fazenda. Com isso, teve inicio trabalho em favor da melhoria da
prestacdo dos servicos publicos estaduais que, em 1972, culminou na criacdo da
Companhia de Processamento de Dados do Estado de Minas Gerais (Prodemge)
(disponivel em: <www.prodemge.gov.br>. Acesso em: maio 2008).

Em 2004, a Prodemge mudou sua razado social, passando a ser denominada Cia. de
Tecnologia da Informacdo do Estado de Minas Gerais. A troca dos termos ‘“processamento
de dados” para “tecnologia da informacdo” veio demonstrar mudanga de visdo do que € o
negdcio da empresa e alinhamento com a evolucdo da gestdo publica, implementada pelo
governo empossado em 2003 através do Programa Choque de Gestao.

A Prodemge tem como clientes a Administracdo Publica Estadual, os Poderes
Judiciario e Legislativo e os Municipios Mineiros.

A empresa sempre empreendeu esforcos para que a execucdo de projetos de

sistemas atenda com eficdcia as necessidades de seus usudrios primeiros, as institui¢des
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publicas e, dltimos, os cidadaos. Mantém, para isso, equipe segmentada de acordo com a
missdo da instituicdo atendida, além de equipe de atendimento a chamados telefonicos e
por e-mail, para solucdo de problemas tecnoldgicos pontuais, e técnicos alocados nas
instalagdes do cliente e no interior do estado.

Acredita-se que o exame de literatura apresentada proporcionou visdo clara do
contexto que envolve a gestdo de informagdo do cliente na execu¢do de um projeto de
solucdo de TI. Defendeu-se a importancia de se ouvir o que deseja o cliente, com o
maximo de atencdo possivel, driblando todos os problemas que se colocam na interlocu¢do
com as organizagdes. Essa € uma tarefa imposta a todas elas, sejam publicas ou privadas,
para que se garanta a qualidade do produto ou servico ofertado. Qualidade sempre foi meta
fundamental para empresas privadas e observa-se o crescimento de sua relevincia para as
organizagdes publicas. Varios autores discutem as dificuldades de construcido de produtos
de TI que atendam ao critério de qualidade imposto por clientes cada vez mais exigentes e
conscientes de sua soberania, que superem as barreiras intra-organizacionais inerentes a
comunicacdo administrativa. Na seqii€éncia apresenta-se o tema no enfoque da Prodemge.

O fluxo de atendimento a demandas de projetos de sistemas dos clientes da
Prodemge envolve fungdes que sdo de responsabilidade da drea comercial e das dreas
executoras, abrangendo cerca de 320 funciondrios. A drea comercial é responsavel pelo
atendimento direto ao cliente e € subdividida de acordo com o perfil de negdcio, sendo:
Negocios de Planejamento e Governo, Negdcios Sociais, Negécios Econdmicos e
Negocios de Defesa Social. De acordo com o Manual de Competéncias da Prodemge

(2007), compete a Superintendéncia de Negdcios - SNE e geréncias subordinadas:
e orientar e acompanhar a implementacao das defini¢des e estratégias de negécios da Cia.;
e coordenar a implementagdo da politica de comercializacao definida pela Cia.;

e propor € monitorar as metas de vendas;

e promover a gestdo do atendimento aos clientes e pds-venda visando sua fidelizacdo e o

atingimento das metas comerciais;

e subsidiar a drea de Marketing com informacdes dos clientes e acompanhar a

lucratividade dos produtos e servigos;

e estabelecer procedimentos, padrdes, controles e gerir informagdes referentes a negdcios;
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e coordenar as ac¢des de Pds-Venda.

A responsabilidade da coleta, junto ao cliente, da informacgdo sobre a demanda é
da SNE e de suas geréncias especializadas, que mantém em seus quadros os Analistas de

Negdcios - AN que fazem o contato direto com o cliente. E funcio deste profissional:

Identificar, avaliar e conduzir o processo de negociacao entre a Prodemge e seus
clientes, através de projetos comerciais, contratos e propostas, prestando
atendimento na linha de produtos/servicos de informatica. Acompanhar o
andamento dos servigos prestados e promover as agdes necessdrias para o
efetivo atendimento e satisfacdo das necessidades do cliente. (disponivel em:
<http://prodnet.prodemge.gov.br>. Acesso em: jan. 2007).

A qualificacdo da demanda do cliente € feita de maneira a se encaixar na linha de
produtos e servicos da empresa, com descri¢ao do cendrio atual, o contexto das necessidades a
serem atendidas, uma proposta de solucdo, descricdo das expectativas do cliente quanto a
beneficios e abrangéncia, custos e prazos e outras informacdes importantes para o atendimento.
As demandas dos clientes sdo classificadas em servigos ou projetos. Um servigo € aquele que
tem prestacio continuada dentro da empresa, nio demandando planejamento. Muitas vezes ja
estdo definidos em contratos anuais e nem passam pelo atendimento dos Analistas de Negdcios.

Na execucdo de projetos de solucdo tecnoldgica sdao analisadas as possibilidades
da empresa quanto a prazos e recursos técnicos € humanos. A Proposta Comercial é
elaborada como um contrato de prestacdo de servico, contendo, portanto, as informacgdes
de custo e prazos acordadas entre as partes.

De acordo com o Manual de Competéncias da Prodemge (PRODEMGE, 2008), a

Geréncia de Projetos — GPJ tem como competéncias:

e consolidar os planejamentos preliminares, elaborados pelas 4reas executoras, das

demandas classificadas como projetos;

e definir o gestor do projeto, escolhendo-o entre os técnicos da geréncia ou negociar a

sua alocacdo com as dreas executoras envolvidas, quando necessario;

e gerir os projetos sob sua responsabilidade e monitorar os projetos de drea, reportando

as instancias gerenciais as inconformidades observadas, para os ajustes necessarios;

e gerar e avaliar os indicadores de desempenho dos projetos e servicos de clientes para

apoiar decisdes gerenciais e permitir agcdes de melhoria da qualidade do atendimento;

e gerir o processo de escolha e utilizacdo de ferramentas de gerenciamento de projetos e
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Servicos;

e disseminar o uso da metodologia e da ferramenta de gerenciamento de projetos nas

diversas areas da Cia.;
e subsidiar a Superintendéncia de Negdcios com informagdes sobre o andamento dos projetos;

e gerir o portifolio de projetos de clientes da Cia.

A 4rea é, portanto, responsdvel pelas informacdes de custos e prazos dos projetos,
usadas na elaboragcdo da proposta comercial. Apds a aprovacdo do cliente, a drea passa a
ser responsdvel pelo gerenciamento do projeto de execucdo da solugdo, dentro das
especificagdes pactuadas no contrato com o cliente. Para isso tem o papel de gestor de
projetos da empresa, atuando em conjunto com as dreas executoras. O fluxo formal que
demonstra as func¢des da drea, dentro do processo de atendimento ao cliente, é
representados na Figura 4 (disponivel em: <http://prodnet.prodemge.gov.br>. Acesso em:

maio 2007).
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Onde:

Grupo de Apoio Multidisciplinar

apoia drea de Projetos e as Areas Executoras com o seu conhecimento sobre o assunto

de que trata o projeto;

Negocios

recebe do cliente a proposta aprovada;

envia informagdes a Financas;

autoriza Projetos a dar inicio ao projeto;

acompanha a situagdo do projeto através da ferramenta de gestao ou Intranet;
participa de reunides de acompanhamento do projeto junto ao cliente, se for o caso;

recebe informacdo do gestor de Projeto sobre conclusdo do projeto, envia Termo de

Encerramento, parcial ou final, para o cliente;

informa o gestor de Projeto sobre a aceitacdo do cliente. Em caso de recusa, apura as

causas junto ao gestor do projeto;
autoriza faturamento parcial ou total, conforme o caso;

recebe informacgdo de alteracio de escopo / abrangéncia e efetua renegociagdes junto ao
cliente, se for o caso, informando ao gestor de projeto se autorizado ou ndo, para

continuidade do projeto;

Planejamento

recebe de Negdcios informagao sobre aprovagdo da proposta comercial e autorizagcao

para inicio do projeto nos termos acordados;
recebe de Financas informacao sobre o novo centro de custo ;
interage com as Areas Executoras para inicio do projeto;

revisa o planejamento junto com as dreas, caso a proposta seja aprovada apés o prazo

de validade e comunica a Negocios;
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e cfetua acompanhamento junto as dreas executoras / cliente, observando metodologia de

gerenciamento de projeto;

e informa Negdcios da conclusdo do projeto - total ou parcial, apés a homologagdo pelo

cliente;

e recebe informacdo de Negdcios sobre aceite final do projeto e repassa as Areas

Executoras (que liberam os recursos para outra demanda);

e interage com Negdcios para discutir qualquer alteracdo no escopo e/ou abrangéncia do

projeto, para que se proceda a renegociagao;
e recebe informacao sobre a aprovagdo da renegociacdo e autorizagao correspondente;

e informa as Areas Executoras, efetuando os ajustes nos planos consolidados;

Areas Executoras

e recebem informacao sobre aprovacado do projeto e participam de reunido de abertura do

mesmo;
e providenciam os recursos e executam as atividades previstas no planejamento;

e cefetuam apropriagdo de recursos no projeto/atividade, através de ferramenta de

gerenciamento de projeto;
e participam das reunides de acompanhamento;

e interagem com o gestor do projeto, discutindo qualquer alteracdo no escopo e/ou
abrangéncia do Projeto para que se proceda a negociacio prévia;
e recebem informacdo sobre a renegociacdo e a efetiva autorizacdo e procedem as

modificacgdes;

Financas

e recebe informacdo sobre aprovacdo de proposta comercial para programacao;
e gera centro de custo e informa ao gestor do projeto;
e recebe de Negdcios informacdo para faturamento;

e fatura o servigo para o cliente.
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Conforme se apreende do exposto acima, os setores ou areas da Prodemge
diretamente envolvidos com o desenvolvimento de projetos de sistemas informatizados
sdo: Geréncias de Negocios, Geréncia de Projetos e Geréncias de Sistemas. Essas areas
organizacionais contam, ainda, com o apoio de outros setores organizacionais, cOmo
Geréncia de Planejamento e Capacidade, Geréncia de Suporte Especializado e Geréncia de
Universidade Corporativa. Assim, diante dos objetivos desta dissertacdo, € importante que
funciondrios destas areas estejam representados na amostra do levantamento de campo.

E importante, ainda, enfatizar que o presente trabalho trata de projetos de
sistemas, 0 que ndo esgota toda gama de servicos prestados pela Prodemge, mas
representam a ocupagao da maioria dos seus recursos humanos e de equipamentos, além de
serem responsaveis diretamente por grande parte dos recursos financeiros arrecadados. A
empresa, além de projetos de outra natureza, em menor ocorréncia, presta também servigos
continuados, como a producdo de sistemas, caracterizados por alocacdo previsivel de
recursos e conjunto de processos rotineiros. Os projetos se tornam mais interessantes ao
estudo por sua caracteristica de promover a interagdo, por um tempo determinado, de dreas
de diversas especialidades para o alcance de um objetivo Unico.

Pretendeu-se, neste capitulo, apresentar a empresa que serve de estudo de caso
para a presente dissertacdo, principalmente a parte dela envolvida com tema escolhido e o
problema a ser investigado. A partir do conhecimento da competéncia das dreas
organizacionais que formam o universo e amostra de pesquisa, tornam-se mais claras as

andlises e conclusdes sobre as apresentadas a seguir.
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7. BARREIRAS DE COMUNICACAO DA INFORMACAO NA
PRODEMGE: ANALISE DOS DADOS DOS RESULTADOS DA
PESQUISA DE CAMPO

Neste capitulo apresenta-se a andlise do que foi apurado pelas respostas dadas aos

questiondrios de pesquisa, de forma geral e individualizada, barreira a barreira.
7.1. Analise individual das Barreiras de Comunicacao da Informacao

Analisa-se, a seguir, barreira a barreira, com uma rdpida defini¢do para facilitar o
entendimento do significado de cada resultado. Serdo indicadas as respostas por suas

siglas, como colocadas no questionério, sendo:

e FElevada Concordancia — EC
e Moderada Concordancia — MC
e Baixa Concordancia — BC

e Discordancia — DC

No caso da barreira Ideolégica, em que hd diferentes posi¢des politicas sobre o
assunto, hd concentragc@o na relevancia da barreira. A maior freqiiéncia das respostas esta
em MC (30%), sendo que EC (29%) € de freqiiéncia equivalente, BC segue de perto (26%)
e DC é pequena (15%).

Nas respostas referentes a barreira criada pelo emissor quando objetiva o
convencimento de Ponto de Vista, foi demonstrada concentracdo em MC (45%), seguida
pela BC (26%), sendo que EC (19%) se apresentou maior que a DC (10%).

Barreiras de Filtragem, que ocorrem muitas vezes para nao causar problemas na
comunica¢do com escaldes superiores da hierarquia, apresentou nas respostas do formulario
concentra¢do em MC (39% das respostas), seguida de BC (27% das respostas), e DC (19% das
respostas) pouco maior que EC (15% das respostas).

A barreira Diferengas de Status, que diz do jogo de poder que ha entre os niveis

hierarquicos de uma organizacao, apresentou, de acordo com as respostas, concentragao
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em MC (38% das respostas), seguida de BC (26% das respostas), com EC (19% das
respostas) pouco maior que DC (17% das respostas) .

Pressdo do Tempo, que faz com que ndo acontecam encontros em numero suficiente
para a compreensdo das mensagens, apresentou nas respostas uma concentracdo bem
dividida entre BC (36% das respostas) e DC (35% das respostas), com MC (19% das
respostas) baixo, mas ainda maior que EC (11% das respostas).

Barreira de Eficiéncia, em que ha dificuldade de avaliagdo do nivel de utilidade da
informacdo transferida, apresentou nas respostas as questdes do formuldrio concentragdao
em BC (36% das respostas), com pouca diferenca para DC (32% das respostas); MC
também tem ocorréncia alta (29% das respostas), fazendo com que EC apresentasse
ocorréncia insignificante (4% das respostas).

Capacidade de Leitura, em que ha dificuldade de decodificacdo da linguagem
escrita, hd concentracdo das respostas em BC (37% das respostas), sendo que MC (30% das
respostas) fica bem proximo e EC (20% das respostas) se segue em freqii€ncia; a DC,
portanto, € baixa (13% das respostas).

Excesso de Dados, analisado sob dois aspectos: os que afetam a capacidade de
selecdo e de priorizacdo e os que impdem dificuldade de assimilacdo do que é comunicado
pelos receptores da informacdo, apresentou concentracdio em BC (41% das respostas)
seguida de perto por DC (38% das respostas), demonstrando tendéncia para discordéncia, a
partir da grande diferenga para a freqiiéncia de MC (10% das respostas) e EC (12% das
respostas).

A barreira de Consciéncia e Conhecimento da informagdo, o que significa o
agente da comunicagdo utilizar somente informagdo conhecida e ndo ampliar as fontes no
limite da exaustdo, apresentou concentra¢do de respostas em MC (38% das respostas), com
tendéncia para a BC (28,6% das respostas) e ocorréncia equivalente de DC e EC (16,7% das
respostas).

A questdo que tratou da barreira das Informagdes Incompletas e Parciais, em que
ha informagdes sonegadas, transmitidas de forma segmentada ou distorcida, susceptivel a
davidas, apresentou concentragdo em MC (38% das respostas), sendo que EC (21% das
respostas) tem mais ocorréncias que DC (14% das respostas); MC € seguida de BC (26%
das respostas) em freqiiéncia.

Audicdo Seletiva, que acontece como decorréncia das crencas e valores de cada

individuo, que ignora informacdes que vao contra questdes preconcebidas, apresentou nas
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respostas concentracdo em BC (36% das respostas), com tendéncia para EC (21% das
respostas), pouca freqiiéncia de DC (14% das respostas) e a segunda maior freqiiéncia em
MC (29% das respostas). A relevancia dessa barreira parece ser fraca, se considerar-se que
a concentragdo de freqiiéncia é em BC. Mas ndo se pode ignorar a tendéncia para a
relevancia marcada pela pouca freqiiéncia de DC em relagdo a MC e EC.

Barreiras de Competéncia, relacionada a colocag¢do de pessoas inadequadas no
exercicio de cargos e funcdes, apresentou, nas respostas, concentragdo absoluta em EC
(57% das respostas); as demais respostas se dividem em MC (19% das respostas) em
seguida e, dividida igualmente, pouca freqiiéncia em BC (12% das respostas) e DC (12%
das respostas).

Dependéncia Tecnoldgica, que submete os fluxos informacionais a falhas e defeitos
de sistemas, apresentou concentracdo de respostas em BC (45% das respostas), sendo que EC é
o segundo lugar em freqiiéncia (29% das respostas), seguida de MC (19% das respostas);
DC apresentou pouquissima freqii€ncia (7% das respostas). Isso determinou, apesar da
concentracdo em BC, equilibrio entre os dois grupos.

Nas questdes que abordaram barreiras Estruturais, em que hierarquias e
separacdes de dreas por especializacdes criam dificuldades de comunicacdo entre as
pessoas da organizacdo, houve concentracdo em MC (39% das respostas), sendo que EC
(25% das respostas) € o segundo maior, seguida de perto por DC (20% das respostas), que é
pouco maior que BC (15% das respostas).

Barreiras de Semantica, que acontecem porque palavras e simbolos podem ter
significados variados e até contrdrios para cada parte envolvida na comunicagdo, houve
concentracdo de respostas em MC (43% das respostas), com DC significativa (26% das
respostas), equivalente a freqiiéncia de BC (26% das respostas); ocorréncia insignificante de
EC (5% das respostas).

Presuncdao Nao Enunciada, em que a pessoa que fala ou escreve uma suposicao
cré ndo necessitar de explicacdo, apresentou concentracdo de respostas em BC (41%),
seguida de perto pela MC (33% das respostas); a DC (14% das respostas) € pouco maior que
a EC (12% das respostas).
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7.2. Analise geral

A presente pesquisa pretendeu apontar sinais da ocorréncia de barreiras de
comunicacdo da informacao e o grau de relevancia delas para o grupo estudado, de acordo
com a percepcdo e vivéncia com situagdes indicadas nas afirmativas do instrumento de
coleta. Nao se pretendeu, portanto, apontar com precisdo exata e rigorosa a existéncia de
barreiras de comunica¢do da informag¢do na Prodemge.

Os colaboradores foram instados a preencher o formuldrio com base na sua
participacdo em projetos, tendo atuado, assim, como agentes de troca de informagdes. Por
esse motivo, concordar com as afirmativas demonstra vivéncia pessoal com barreiras de
comunicacdo da informacdo. Mesmo que em menor grau, a concordancia indica a
existéncia da barreira de comunicacio da informacao no ambiente de estudo. Apenas uma
concentracdo na op¢ao de discordancia poderia sinalizar a sua inexisténcia. Assim, todas as
barreiras de comunicacdo da informacdo pesquisadas foram encontradas, com maior ou
menor grau de relevancia. Mesmo as barreiras de Pressdao do Tempo e Excesso de Dados,
que apresentaram baixissimo grau de relevancia, tiveram freqii€ncia de respostas maior em
Baixa Concordancia do que em Discordancia, o que levou a considera-las existentes.

Todas as barreiras podem ter a relevincia posicionada em maior ou menor grau a
partir da andlise agrupada de respostas MC e EC e de respostas DC e BC, respectivamente.
Tem-se com indicacdo de alta relevancia as barreiras: Ideoldgica, Filtragem, Diferenca de
Status e Consciéncia e Conhecimento da Informagdo. Tem-se com indicacdo de pouca
relevancia as barreiras Audi¢do Seletiva, Dependéncia Tecnoldgica, Semantica e
Presuncdo Ndo Enunciada. E preciso destacar os resultados que apresentaram posi¢do
extrema em alta ou baixa relevancia. Assim, as barreiras de comunica¢do da informacao
com altissima relevancia no ambiente pesquisado sdo as barreiras de Ponto de Vista,
Informacdes Incompletas e Parciais, de Competéncia e Estruturais. Aquelas de
pouquissima relevancia sdo as barreiras de Pressdo de Tempo, Eficiéncia e Excesso de
Dados. Ainda, as barreiras de Capacidade de Leitura e Audicdo Seletiva apresentaram
igual tendéncia para alta e baixa relevincia, dividindo ao meio a opinido dos
colaboradores.

A Tabela 1 mostra as freqiiéncias apresentadas no resultado da pesquisa.



TABELA 1:

Graus de relevancia das barreiras de comunicagdo da informagao:
Barreiras, Indicacio das Afirmativas Correspondentes no Formulério de Pesquisa e
Percentual de Respostas em Alto e em Baixo Grau de Relevancia — Belo Horizonte: 2008

71

NUMERO DA GRAU DE
AFIRMATIVA NO RELEVANCIA
BARREIRA FORMULARIO (%) TOTAL( %)
BAIXO | ALTO
Ideoldgica 13 el6 41 59 100
Ponto de vista 17 36 64 100
Filtragem 14e 18 46 54 100
Diferencas de Status 6 43 57 100
Pressao do Tempo 12e 15 71 29 100
Eficiéncia lel9 68 32 100
Capacidade de Leitura 7¢20 50 50 100
Excesso de Dados 21 79 21 100
Consciéncia e 5 45 55 100
Conhecimento da
Informagao
Informagdes Incompletas e 22 40 60 100
Parciais
Audicdo Seletiva 2e23 50 50 100
Barreiras de Competéncia 10 24 76 100
Dependéncia Tecnoldgica 4 52 48 100
Estruturais 3e8 35 65 100
Semantica 9 52 48 100
Presung¢do nao Enunciada 11 55 45 100

Fonte: elaborado pela autora
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Salvo as andlises individualizadas, é interessante realizar alguns agrupamentos de
resultados para a andlise de respostas a pesquisa. Pode-se formar agrupamento de
tipologias que dizem respeito a questdes politicas como fatores geradores de barreiras na
comunicacdo da informacgdo, possuindo similaridade no comportamento das respostas.
Pode-se perceber claramente a relevancia das questdes politicas como dificultadoras da
atividade comunicacional em projetos de sistemas informatizados. As diferentes ideologias
sobre os assuntos, que geram disputas de poder e de capacidade de convencimento, junto
ao receio da percepcdo de grupos mais poderosos sobre as decisdes tomadas, sdo os
aspectos levantados nessas questdes. Aspectos politicos podem ser representados pelas
seguintes barreiras: Ideoldgica, Ponto de Vista, Filtragem e Diferencas de Status. Todas
tém concentracdo de respostas em MC e maior resultado na soma que determina o alto
grau de relevancia da barreira. Conforme pode-se ver no Grafico 1, apresentam, na média,

concentracdo de 59 % das respostas em MC e EC.

Relevancia das Barreiras Politicas
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GRAFICO 1: Relevancia das barreiras politicas
Fonte: formulério de pesquisa

Destaque nesse grupo se faz para a barreira de Ponto de Vista, com a mais alta
relevancia, representada por 64% de respostas em MC + EC. Essa barreira diz respeito a
dificuldades na troca de mensagens causadas pela tentativa de convencimento, por parte de

um dos participantes da troca de informagdes, de que o seu ponto de vista prevalece sobre
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os demais, o que leva a deficiéncia de compreensdo, ja que o principal objetivo se torna
fazer uma pessoa enxergar as coisas do ponto de vista da outra. Esse fato conduz a uma
sucessao de percepcdes e sentimentos negativos que bloqueiam a comunicagao.

Outro agrupamento que pode ser feito € o de barreiras relativas a linguagem,
representadas por Semantica e Presun¢do Nao Enunciada. Como pode-se ver no Gréfico 2,
foram barreiras que apresentaram baixo grau de relevancia. Elas descrevem dificuldades na
troca de informagdes causadas pelo uso de palavras e simbolos com significados variados
ou contrdrios para as partes envolvidas na comunicacgdo, acrescida pela presungdo de que

nao ¢é preciso dar maiores explicagdes para sanar essa dificuldade comunicacional.
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GRAFICO 2: Relevancia das barreiras de linguagem
Fonte: formulério de pesquisa

Os resultados da pesquisa ndo permitem apontar a ocorréncia de barreiras de
comunicacdo da informacdo relacionadas a linguagem. Trata-se de um aspecto
interessante, ja que o meio da tecnologia da informacao é fértil na criacdo de novos termos,
principalmente na traducdo livre da lingua inglesa, formando novos verbos em um
portugués préprio (ex: baipassar, deletar, indexar). Outro exemplo € o uso da palavra
“transparente”. Para analistas de sistemas, fun¢Oes e programas sdo transparentes para 0s

clientes quando ndo sdo vistos, sdo executados sem que seja necessdrio um comando ou até

mesmo a consciéncia de sua existéncia. Para quem ndo estd acostumado com esse jargao,
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transparente pode ter o significado oposto, ou seja, de que o cliente entende claramente as
funcgdes. Os resultados da pesquisa mostram que, no ambiente da Prodemge, sao de pouca
relevancia as barreiras de Semantica e de Presuncdo Nao Enunciada. Isso indica que as
pessoas envolvidas no projeto de desenvolvimento de sistemas, inclusive clientes,
compreendem as mensagens apesar do uso de jargdes e termos técnicos.

Mas isso ndo significa que toda a informacgao € passada inteiramente e de forma
compreensivel, j4 que se apresentou como relevante a barreira de Informacgdes Incompletas
ou Parciais. Essa barreira indica que ha informacdes sonegadas, transmitidas de forma
segmentada ou distorcida, susceptivel a davidas. Isso dificilmente é percebido pelo emissor
se nao hd uma reagdo imediata do receptor, com a solicitagdo de esclarecimentos. Uma
andlise possivel € a de que as questdes politicas e de competéncia, com alto grau de
relevancia no presente estudo, influenciem nesse ponto.

Com base nas defini¢des sobre a barreira de Ponto de Vista, feitas por Rogers e
Roethlisberger (1999), e nos resultados da pesquisa, para o grupo estudado ocorrem com
alto grau de relevancia dificuldades de comunicagdo devido a uma das partes ndo aceitar o
que a outra diz como verdadeiro ou vélido. Assim, o0 objetivo da comunicagdo passa a ser o
convencimento da validade de idéias, da visdo sobre fatos ou da veracidade das
informacdes, principalmente o daquele que detém alguma ascendéncia hierarquica. Some-
se a 1sso o temor de uma parte ndo ser aceita pela outra e, assim, sentimentos e opinides
ndo sdao manifestados. Segundo os autores acima, as avaliagdes equivocadas de uma das
partes, ou ambas, sobre o que acontece numa conversa € a principal causa de mal-
entendidos, e ndo a falta de clareza na conversa.

Um aspecto que chama bastante aten¢do nos resultados obtidos diz respeito a
barreira de Competéncia. Dentre todas analisadas, foi a que apresentou o mais elevado
nivel de relevancia. Esse resultado sinaliza a ocorréncia, na empresa, de barreiras de
comunicacdo da informacdo decorrentes da colocagdo de pessoas inadequadas para o
exercicio de cargos e fungdes. Essa limitacdo ou restricdo tende a comprometer a eficicia
da comunicac¢do, influindo negativamente no desenvolvimento dos projetos tecnoldgicos
por ocasionar impacto quanto a capacidade de compreensdo das mensagens, por parte do
receptor, e por exigir cuidados além do previsto, por parte do emissor, para a inteira
percepcao do que se quer comunicar.

A barreira de Eficiéncia pode ser analisada como de pouca relevancia para a

empresa. O uso prético e a importancia das mensagens trocadas entre os participantes do
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projeto sdo claros e contribuem para o resultado do projeto de sistema informatizado. As
informacdes trocadas pelas pessoas envolvidas nos projetos sao tteis e € tarefa facil para os
participantes fazerem uso das informagdes. Isso demonstra que projetos de TI t€ém foco e,
assim, as conversas sdo direcionadas a um ponto de interesse a todos.

Fica claro que, para a amostra, ndo hd impacto causado pelo excesso de dados na
troca de informagdes, a partir da freqii€ncia de respostas sobre o grau de relevancia da
barreira de Excesso de Dados para o grupo pesquisado. E interessante esse resultado,
considerando-se que projetos de sistemas informatizados sdo, basicamente, um conjunto de
tarefas altamente dependentes de dados e informacdes.

A relevancia dada a barreira de Consciéncia e Conhecimento deve ser encarada a
partir do pressuposto de que a falta de atividades de ampliagdo do conhecimento gera uma
dificuldade na troca de informagdes entre os integrantes do projeto. Relaciona-se ao que
Freire (2005) denomina como consciéncia possivel, que limita a capacidade de
compreensdo e absor¢do da mensagem por parte do receptor. A promocdo de palestras e
encontros concorre com a necessidade de atendimento a prazos de entrega dos produtos
dos projetos. Em um cendrio de pouco questionamento de prazos, pode-se supor que essa
barreira tenderia a desaparecer, ja que € natural a atividade de TI a pesquisa e a procura por
ampliacdo de informagdes para a melhor realizacdo do trabalho, o que promove a
dissemina¢do do conhecimento entre todos os envolvidos, inclusive clientes. Ou seja, no
caso da Prodemge, estabeleceu-se um circulo vicioso, pois em nome de uma produtividade
no curto prazo sacrificam-se fatores responsaveis pela produtividade no médio prazo.

Nao se pode deixar de assinalar que, apesar do exposto acima, a percep¢ao quanto
ao impacto da barreira de Pressdo de Tempo na troca de informacdes, para o grupo
estudado, € de baixa relevancia. Provavelmente porque a interagcdo entre os empregados da
Prodemge € facilitada por questdes de ambiente fisico, pessoalidade no relacionamento
(que apresenta esse aspecto positivo) e baixa relevancia de barreiras de linguagem. Esses
sdo aspectos que promovem a concepcdo de que o tempo gasto com a comunicacdo ndo
exerce pressao sobre os prazos de execugao de projetos.

O objetivo das agdes decorrentes desse tipo de estudo ndo é o de eliminar a
ocorréncia de barreiras de comunicagdo da informagdo, ja que a troca de mensagens é
atividade humana a qual sempre se apresentardo dificuldades. Antes disso, trata-se de
compreender o ambiente estudado sob um aspecto inovador, com foco em

comportamentos, por meio da identificagdo de relevincia das barreiras. Nesse capitulo
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pretendeu-se apresentar os dados obtidos na leitura de campo, a anélise dos resultados mais
relevantes, permitindo que algumas conclusdes possam ser feitas pelo leitor e agregadas as

que se apresentam no capitulo a seguir.
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8. CONCLUSOES

A presente pesquisa foi realizada em uma empresa de economia mista, cujos
clientes sdo institui¢des da administracdo direta e indireta do estado de Minas Gerais. A
andlise do agrupamento de barreiras politicas confirma a grande influéncia que questoes
dessa natureza exercem sobre o processo de comunicagdo da informag¢do numa empresa
com esse perfil. A¢des como o uso de técnicas e ferramental comuns a empresas privadas e
a manutencao do capital intelectual conectado com as préticas de mercado ndao demonstram
poder suficiente para sobrepujar a forca que o ambiente politico exerce. A imposi¢ao de
1déias, a capacidade de convencimento, a comparacao de status, a preocupagdo com o que
entendem os niveis hierdrquicos superiores sobre atuacdo de cada um sdo as formas
principais de se firmar como profissional em empresas com essas caracteristicas.

E importante observar que o ambiente em que se insere a Prodemge estdi em
franca mudancga na direcdo de se inserir macigcamente critérios relevantes no ambiente
privado. O Acordo de Resultados € um instrumento de avaliagdo de desempenho
institucional que direciona as instituicdes do governo de Minas Gerais para a busca de
resultados. Ele constitui-se em uma das mais importantes e desafiadoras iniciativas do
conjunto de medidas denominado "Choque de Gestdo", no qual metas institucionais a
serem cumpridas e resultados a serem alcancados sdo pactuados. O Acordo de Resultados
visa estimular, valorizar e destacar servidores, dirigentes e 6rgdos ou entidades que
cumpram suas metas e atinjam resultados previstos. Junte-se a ele a implanta¢ao do prémio
por produtividade, vinculado ao alcance das metas estipuladas. Cada area do governo
estadual definiu um conjunto de compromissos € apresentaram um desempenho varidvel de
60% a 90% das metas acertadas. O pagamento do beneficio ocorreu proporcionalmente ao
resultado alcangado em cada setor.

A acdo proposta para atenuar a influéncia das questdes politicas sobre a atividade
comunicacional nos projetos de sistemas informatizados € pactuar acordos de resultados
dentro da empresa, a fim de aumentar a importancia de indicadores objetivos como forma
de acompanhamento, dando tratamento metddico a medi¢do de resultados. Da mesma
forma, o alcance de resultados deve ser premiado, sendo por recompensas financeiras, por
outras que sejam de valor para o empregado. Acdes que diminuam a pessoalidade nas

decisdes podem subtrair importancia das opinides e idéias subjetivas em um projeto e
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diminuir os jogos de poder sobre a prevaléncia de conceitos. As discussdes passam a girar
em torno de medi¢des e indices pré-estabelecidos e avaliagdo objetiva de resultados.

A implantacdo na Prodemge de metodologias de gerenciamento de projetos
influenciou, seguramente, a baixa relevancia da barreira de Eficiéncia. Isso porque, em um
projeto, estdo bem definidas as tarefas e responsabilidades de cada participante,
contribuindo para que sejam emitidas e recebidas mensagens com alto grau de utilidade; as
pessoas envolvidas sabem o papel que cada uma desempenha no processo e, com isso,
sabem qual informacao pode ser util para cada um. Hoje, na Prodemge, foram criadas areas
organizacionais com a fungdo de escritdrio de projetos, situadas nas principais dreas-fim da
empresa, que sdo as diretorias de desenvolvimento e de produgdo. Esses escritérios de
projetos t€ém como principais atribuigdes:

o disseminar a metodologia e a ferramenta de gerenciamento de projetos;

e apoiar as dreas no gerenciamento de demandas classificadas como projeto de drea e no
uso da ferramenta;

o gerar indicadores de desempenho dos projetos e servigos registrados

Mas € importante que esses indicadores de desempenho ganhem sentido na
compara¢do de seus resultados com metas acordadas antecipadamente, a fim de motivar
tomada de acdes e decisdes que vao, em contrapartida, fortalecer o uso dos indicadores
como foco da discussao.

Além dos indicadores hoje ja sdo gerados, e que tratam principalmente de prazos,
deve-se usar indicadores financeiros para acompanhamento de resultados. O
estabelecimento de previsdes de despesas, que ao final possam ser medidas e tratadas,
amplia o controle sobre a produtividade. Informagdes de faturamento do projeto ddao o
necessario contraste para se avaliar os beneficios trazidos por um projeto, evitando-se que
se julguem resultados somente em termos de dispéndio. Hoje, na Prodemge, as
informacdes de custos e faturamento sdo organizadas por dreas organizacionais, por
contratos, propostas comerciais ou por clientes, o que, na pratica, agrupa dois ou mais
projetos. Uma gestao financeira segmentada € uma mudanga que trard bons resultados para
o tratamento objetivo da questdo. Com o fortalecimento desses fatores de tomada de
decisdes sobre os projetos, vao perdendo valor diferengas de starus, imposicao de idéias e
posicdes ideoldgicas sobre o tema. E a informagdo, objetiva e democratizada, que vai

apoiar a perda de valor dos jogos politicos.
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E de suma importincia que a alta administracdo faca a sua parte, evitando a
influéncia vinda de fora da empresa sobre diretivas e prioridades dos projetos de sistemas
informatizados. O papel principal da diretoria seria o de servir de filtro para esse tipo de
acdo, mantendo em sua alcada a interlocucdo em termos politicos com os clientes,
deixando que os técnicos continuem focados nas questdes objetivas. Isso depende de que
esteja eficientemente municiada das medicdes e prioridades de todos os projetos, para que
possa fazer a transmissdo de decisdes em termos objetivos, mesmo que a motivagdo
primeira seja o atendimento a alguma questao politica.

A relevancia da barreira de Competéncia reflete uma dificuldade para o agente
comunicacional conseguir se expressar ou perceber os resultados da comunicacdo
chegando a bom termo. Essa barreira de comunicacdo da informacdo € extremamente
delicada. As agOes para tratar o problema tocam em pontos sensiveis da gestao de pessoas.
E fundamental a escolha bem feita das pessoas para compor um grupo de trabalho. Talvez
a falta de conhecimento sobre todas as competéncias disponiveis na empresa, a pouca
observancia dos talentos individuais, ou até a falta mesmo de disponibilidade de recursos
competentes sejam pontos a serem analisados mais de perto pela empresa, para que se
alcancem melhores resultados.

A Prodemge vem implantando uma forma inovadora de delegacdo de
responsabilidades sobre funcdes importantes da empresa. Cargos gerenciais e
comissionados estdo sendo definidos a partir de selecdes internas das quais todos podem
participar. O processo seletivo tem ampla divulgacdo de vagas, pré-requisitos e resultados.
Sao realizadas etapas de provas e entrevistas, com o apoio de comissdes de avaliacdo que
criam critérios e analisam curriculos, avaliam conhecimentos, perfil psicolégico e fazem
entrevistas técnicas. Todos os dados levantados no processo sdo utilizados na formacao de
banco de habilitados para futuras selecdes. Essas acdes tém tornado os critérios mais claros
e objetivos. Esse talvez seja um fator de grande influéncia na alteracdo do quadro da
barreira de competéncia em um futuro proximo.

Algumas das premissas adotadas nesse processo de selecdo podem ser adaptadas
para a escolha de participantes de projetos de desenvolvimento de sistemas, tornando-as
menos baseadas em percepgdes pessoais e definigdes estruturais e mais em levantamentos
técnicos que cruzem as competéncias necessdrias com os objetivos a serem alcangados e os
perfis disponiveis em toda a empresa, usando-se informagdes constantes em um banco de

dados. Junte-se a isso um fator fundamental que € a flexibilidade na formacdo de equipes.
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Nada podera ser aplicado se as escolhas tiverem que se restringir a pessoas ja pré-
determinadas por sua posi¢c@o na estrutura hierarquica. Ou a hierarquia se flexibiliza, para
permitir a liberdade de escolha, ou o gestor de projetos deve ter a autonomia de ndo
considerd-la como prerrogativa de formacdo de equipes. O problema é que se soma a
discussdo outro fator complexo, principalmente por se tratar de uma empresa de cultura
burocratica: estruturas hierarquicas flexiveis.

Os resultados obtidos sobre barreiras Estruturais no ambiente de desenvolvimento de
projetos de solugdes tecnoldgicas da Prodemge levam a concluir que a Prodemge ndo
possui flexibilidade estrutural. A sua relevancia se apresenta mais forte no aspecto da
influéncia da divisdo administrativa sobre a troca de mensagens. O tipo de estruturacao
encontrado na Prodemge ndo privilegia o trabalho de grupos formados em torno de um
objetivo tempordrio. Normalmente isso acontece por for¢ca de uma decisdo formal da
presidéncia, para tratar de casos pontuais que exigem a interferéncia da diretoria da
empresa.

Nesse contexto estd a contratagdo recente, pela Prodemge, de consultoria para
implantacdo do Information Technology Infrastructure Library (ITIL), o que significa a
adoc¢do das melhores préticas nos servigos de tecnologia da informacao, estabelecidas em
uma biblioteca de dados atualmente sob custédia de uma instituicdo da Inglaterra. A ITIL
tem como objetivo promover a gestdo com foco no cliente e na qualidade dos servicos,
apresentando um conjunto abrangente de processos e procedimentos gerenciais,
organizados em disciplinas, com 0s quais uma organizacdo pode fazer sua gestdo tética e
operacional em vista de alcancar o alinhamento estratégico com os negocios. Este fato
pode dar um foco interessante para a alteracdo da filosofia estrutural da empresa, diferente
do que até entdo prevaleceu: alinhamento estratégico com as necessidades operacionais, ou
seja, internas.

A implantagdo de um novo modelo de precificagdo, com maior transparéncia
sobre a formacdo de precos, € mais um fato novo, que dd homogeneidade na linguagem
entre drea executora, area planejadora, drea de negdcios e cliente quanto a um aspecto
importante da relacdo da empresa com o seu mercado. Essa acdo se junta a outras aqui
descritas para formar um contexto de mudancas na Prodemge que podem e devem ser
aproveitadas nas acdes que vao atenuar a relevincia das barreiras de comunicacdo da

informacao sinalizadas pela pesquisa.
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Todos os resultados confirmam a idéia geral, anteriormente apresentada neste
trabalho, de que a Prodemge se caracteriza por ser uma empresa de cultura burocratica, em
que se configura uma separacdo segundo especializagdes. Nesse ambiente, funciondrios
tendem a ser controlados por meio de classificagdes, estruturas e hierarquias, o que, por
sua vez, propicia o estabelecimento de regras, normas e defini¢cdes escritas de rotinas.
Essas préticas possuem um calcanhar de Aquiles, que € exatamente o de expor a empresa
mais que o necessario as conseqiiéncias dos seus erros na escolha de representantes dessas
especializagdes e hierarquias. E dificil o comportamento humano se encaixar to
perfeitamente no que se espera de uma norma. Em empresas mais flexiveis, esses erros sao
superados com rapidez, quase que naturalmente, e isso atenua a influéncia negativa sobre
resultados. A liberdade de atuacdo favorece a criatividade dos funcionarios na soluciao de
problemas, inclusive, os decorrentes de equivocos na escolha de participantes de um
projeto. Isso, por si s0, ndo chega a ser determinante de insucesso. Mas a dificuldade na
troca de recursos, sim. Todas as agdes descritas como ja em curso e as que sado propostas
devem se pautar pela promogdo da flexibilidade, e ndo o contrério.

Através de uma pesquisa dessa natureza poOde-se realizar a andlise de fatores
impactantes na constru¢do de solugdes satisfatérias para o cliente com um foco que se
desvia de aspectos estruturais e processos formais para convergir em pessoas € interagdes
existentes no ambiente. Pretendeu-se demonstrar como a institucionalizacdio e o
aperfeicoamento da gestdo da informag¢do na organizacdo podem contribuir positivamente
para a melhoria da prestacdo de servigos pela Prodemge aos seus clientes. A maioria das
propostas de acdes se refere a promover alteragdes comportamentais e culturais, visando
diminuir o privilégio da subjetividade em detrimento da objetividade, a influéncia das
questdes politicas sobre as decisdes e provocar posturas mais flexiveis diante de regras
formais. O estabelecimento de processos, estruturas e rotinas formalmente descritas ndo € a
melhor forma de tratar esses tipos de condutas, ja que tenta curar intensificando provaveis
causas da doenca. Tratar a cultura de uma empresa requer, antes disso, incentivar
explicitamente a mudanca, municiando as pessoas das ferramentas necessdrias, sem
imposi¢oes, e esperar que sejam adotadas pela visibilidade da melhora nos resultados,
fazendo com que os agentes formadores da cultura organizacional sejam promotores da
mudanca. E a administragdo dessa mudanga serd mais eficaz se realizada com a gestdo da

informacao.
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A presente pesquisa lidou com limitacdes importantes, como a baixa
representatividade da amostra, ja que se tratou de um estudo exploratério. Era ainda
recente, a época da realizacdo do estudo, a criagdo de uma drea organizacional responsavel
pela gestdo de projetos, o que reduziu as alternativas de escolha de projetos representativos
para o estudo. Hoje, hd muitos mais projetos acompanhados e mais informag¢des coletadas
e organizadas para a realizagdo de uma nova pesquisa. Houve, ainda, certa dificuldade na
escolha de barreiras de comunicac¢ido da informagdo mais adequadas ao ambiente, face a
quantidade de tipologias encontradas e apresentadas no referencial tedrico. Com o
ambiente ja explorado, podem ser feitas escolhas mais representativas de barreiras de
comunicacdo da informacao, projetos e representantes.

Como indicacdo de proximas pesquisas, desperta interesse uma leitura do
ambiente de estudo apds as medidas citadas nesta dissertacdo, a fim de se observar a
diminuicdo da relevancia de algumas barreiras de comunica¢do da informacdo e a eficicia
das acodes. Os resultados serviriam, também, para ratificar a importancia de se observar e
tratar as barreiras de comunicacdo da informacdo. Essa nova pesquisa deveria incluir
fortemente os clientes na amostragem, tornando maior a influéncia de sua opinido nos
resultados. Além disso, pesquisas em outras empresas com o mesmo perfil da Prodemge,
mas inseridas em ambientes diferentes, com outras caracteristicas culturais proprias da
regido em que atuam, poderiam dar um contraste de resultados de onde poderiam ser
obtidas conclusdes mais contundentes sobre a influéncia desses ambientes na atividade
comunicacional. Assim sendo, é de igual maneira atraente a aplicacdo dessa pesquisa em
empresa de TI com atuacdo no mercado privado. O comportamento de alguns aspectos,

como os politicos, pode fornecer andlises comparativas interessantes.



&3

REFERENCIAS

ABRUCIO, Fernando Luiz. O impacto do modelo gerencial na administragao publica. Um
breve estudo sobre a experiéncia internacional recente. Cadernos ENAP, Brasilia, n. 10,
1997.

ALBRECHT, Karl. Do Contribuinte ao Cliente. Revista HSM Management, Sio Paulo:
mar.-abr. 1998.

ARAUIJO, Eliany Alvarenga. Informacao, sociedade e cidadania: gestdo da informagdo no
contexto de organizagdes nao governamentais (ONGs) brasileiras. Ciéncia da Informacao,
Brasilia, v. 29, n. 2, p. 155-167, maio - ago. 1999.

BARBOSA, Ricardo Rodrigues. Acesso e necessidade de informacdo de profissionais
brasileiros: um estudo exploratorio. Revista Perspectivas em Ciéncia da Informacdo, Belo
Horizonte, jan.-jun. 1997.

BARTOLOME, Fernando. Preficio. In: Comunicagdo eficaz na empresa. Harvard
Business Review Book, p. XI-XXIV, 4* edicao. Rio de Janeiro: Ed. Campus, 1999.

BRASIL. Programa da qualidade e participacdo na administragdo publica. Ministério da
Administracdo Federal e Reforma do Estado. Cadernos MARE da Reforma do Estado,
Brasilia, 1997.

BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos; SPINK, Peter. Reforma do Estado e administragcdo
publica gerencial. Rio de Janeiro: Editora FGV, 1999.

CHOO, Chun Wei. A organizacdo do conhecimento: Como as organizagdes usam a
informacgdo para criar significado, construir conhecimento e tomar decisdes. Sdo Paulo:
Editora SENAC, 2003.

COUTINHO, Marcelo James Vasconcelos. Administracdo Publica voltada para o cidadao:
quadro tedrico-conceitual. Brasilia: Relatério de Pesquisa ENAP. RSP, n.51, v. 3, set.
2000.

DANIEL, Celso. Avaliacdo e implementacdo de projetos em servicos puiblicos. Sao Paulo:
notas de aula do curso de Mestrado de Administracdo Publica da EAESP-FGV, 1994.
Disponivel em: <http://www.pr.gov.br/batebyte/edicoes/1994/bb36/publico.htm>. Acesso
em: jan. 2007.

DAY, George S. A empresa orientada para o mercado: compreender, atrair € manter
clientes valiosos. Porto Alegre: Bookman, 2001.

DAVENPORT, Thomas H. Ecologia da Informacdo: Por que sé a tecnologia ndo basta
para o sucesso na era da informacao. Sdo Paulo: Ed. Futura, 1998.



84

DIEHL, Astor A.; TATIM, Denise Carvalho. Pesquisa em Ciéncias Sociais Aplicadas —
métodos e técnicas. Sao Paulo: Prentice Hall, 2004.

DRUCKER, Peter F. O melhor de Peter Drucker: Administracdo. Sao Paulo: Nobel, 2001.

FARAH, Marta. Relagéoes entre os setores publico e privado. Sao Paulo: notas de aula do
curso de Mestrado de Administracio Publica da EAESP-FGV, 1994. Disponivel em:
<http://www.pr.gov.br/batebyte/edicoes/1994/bb36/publico.htm>. Acesso em: jan. 2007.

FIGUEIREDO, N. M. Da necessidade de promover o uso da informacdo. Ciéncia da
Informagdo, Brasilia, v. 16, n. 1, p. 75-9, jan.-jun. 1987.

FREIRE, Isa Maria. Barreiras na Comunicacio da Informacdo. In: Gestdo Estratégica da
Informagado e Inteligéncia Competitiva, Sao Paulo: Saraiva, 2005, p. 33-46.

FREIRE, Isa Maria. Sobre ciéncia & profissionais da informacdo. Disponivel em:
<http://www isafreire.pro.br/APROPOSITO_CIENCIA_INFOR.htm>. Acesso em: jun.
2007.

FREIRE, Isa Maria. A responsabilidade social da ciéncia da informagdo e/ou o olhar da
consciéncia possivel sobre o campo cientifico. 2001. Tese (Doutorado) — Universidade
Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2001.

GUSTIN, M.B.S.; DIAS, M.T.F. (Re)pensando a pesquisa juridica: teoria e prética. Belo
Horizonte: Del Rey, cap. 6, 2002.

KUNSCH, Margarida Maria Krohling. Planejamento de Relacdes Publicas na
Comunicagdo Integrada. Sao Paulo: Ed.Summus, 2003.

LEITE, J. C. Terceirizacdo em Informdtica. Sao Paulo: Makron Books, 1994.
MATTAR, Fauze N. Pesquisa de Marketing. Edi¢cao compacta Sdao Paulo: Atlas 2000.

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria. Técnicas de pesquisa. Sao
Paulo: Atlas, 1990.

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria. Fundamentos da metodologia
cientifica. 3* edi¢ao revista e ampliada. Sdo Paulo: Atlas, 1991

MALHOTRA, Naresh K. Pesquisa de marketing: uma orientacdo aplicada. 2. Ed. Porto
Alegre: Bookman, 2001.

MCcGEE, James V.; PRUSAK, Laurence. Gerenciamento estratégico da informagdo. Rio
de Janeiro: Editora Campus, 1994

MINAS GERAIS. Lei n° 5.036, de 22.11.1968. Autoriza o Poder Executivo a instituir, sob
a forma de fundacdo, o Escritério Técnico de Racionalizacdo Administrativa e d4 outras
providéncias. Didrio do Executivo [de Minas Gerais] - 20/12/1967, pag. 5, col. 2,
microfilme 166



&5

PAULA FILHO, Wilson de Padua. Engenharia de Software: fundamentos, métodos e
padrdes. Rio de Janeiro: LTC Editora, 2003.

PARRY, John. Psicologia da Comunica¢do Humana. Sdo Paulo: Editora Cultrix, 1972.

PRAHALAD, C. K.; KRISHMAN, M.S. The new meaning of quality in the information
age. Harvard Business Review, Boston, v. 77, #5, p 109-118, Sept/Oct, 1999.

PRODEMGE. Lista de processos: visao por macro-processo. Geréncia de Organizagdo
Empresarial, 2006.

PRODEMGE. Manual de Competéncias. Geréncia de Processos, 2008. Disponivel em:
<http://prodnet.prodemge.gov.br/>. Acesso em: maio 2008.

PRZEROWSKI, Adam. Sobre o desenho do Estado: uma perspectiva agent X principal. In:
BRESSER, Luiz Carlos Pereira; SPINK, Peter. Reforma do Estado e Administracdo
Piiblica Gerencial (Coletanea). 7. ed. Rio de Janeiro: Editora Fundacdo Getulio Vargas,
1998. p.39-73.

ROBBINS, Stephen Paul. Comunicacdo. In: Comportamento organizacional. 9. ed. Sao
Paulo: Prentice Hall, 2002. Cap. 10, p. 274-301.

ROGERS, Carl R.; ROETHLISBERGER, F.J. Barreiras e Portas para a Comunicagdo. In:
Comunicagdo Eficaz na Empresa. Harvard Business Review Book, p. 31-42, 4* edi¢do. Rio
de Janeiro: Ed. Campus, 1999.

SALES FILHO, Epitacio Gueiros et al. Quatro Casos de Incomunicagdo. Rio de Janeiro:
XXVIII Congresso Brasileiro de Ciéncias da Comunicacdo, UERJ, 5 a 9 de setembro de
2005.

STABILE, Samuel. Um estudo sobre a desconexdo entre usudrios e desenvolvedores de
sistemas de informagdo e sua influéncia na obtencdo de informacdo pelo decisor. 2001.
Dissertagdo (Mestrado) — Escola de Engenharia de Sao Carlos da Universidade de Sao
Paulo, Sao Paulo, 2001.

STAREC, Claudio; GOMES, Elisabeth; BEZERRA, Jorge. Gestdo estratégica da
informacdo e inteligéncia competitiva. Sdo Paulo: Saraiva, 2005.

TORQUATO, Gaudéncio. Tratado de Comunicagdo Organizacional e Politica. Sao Paulo:
Pioneira, 2004.

VILHENA, Renata et al. O Choque de Gestdo em Minas Gerais: politicas da gestdao
publica para o desenvolvimento. Belo Horizonte: Editora UFMG, 2006.



86

ANEXOS

Anexo 1: Formulario de Pesquisa

Prezado colaborador,

Estou cursando o Programa de Mestrado em Administracdo Publica, drea de concentracdo em
Gestdo da Informacdo, da Fundagdo Jodo Pinheiro. No momento, encontro-me em fase de
elaboracdo da dissertacdo, que versa sobre barreiras de comunicacio da informacdo na execugao
de projetos de sistemas na Prodemge.

E importante a sua colaboracio no levantamento de campo e, nesse sentido, peco-lhe a gentileza
de assinalar o seu grau de concordancia com as proposi¢des apresentadas no questiondrio anexo. A
escolha de seu nome se dd em fun¢do da participagdo em pelo menos um dos seguintes projetos:
Integracdo BPEL, Sistema de Informacao do Agronegécio e Biblioteca Virtual.

O questiondrio € composto de 23 afirmativas, de preenchimento simples, que ndo lhe tomara muito
tempo. Ao final, peco-lhe o favor de contatar-me pelo telefone 8761-4967, ou através do e-mail
branca@prodemge.gov.br, para que eu possa recolher o documento.

Desde j4, agradeco-lhe pela cooperacdo e apoio.
Atenciosamente

Branca Lopes Boson

Analista da Prodemge



87

Ap6s ler cuidadosamente cada afirmativa, manifeste o seu grau de concordancia, marcando

com um X (xis) o quadro correspondente, considerando a chave de resposta abaixo:

1 - DISCORDANCIA (DC)

2 - BAIXA CONCORDANCIA (BC)

3 - MODERADA CONCORDANCIA (MC)
4 - ELEVADA CONCORDANCIA (EC)

FRASE

Dentre todas as informagdes trocadas sobre o projeto, durante
sua execucio, a maioria delas mostra-se de pouca utilidade.

Mensagens importantes sobre o projeto sdo ignoradas por
questdes pré-concebidas sobre os profissionais envolvidos na
execugao.

Ha4 dificuldades na troca de informagdes entre os profissionais
envolvidos no projeto, causadas pelo modelo de divisdo
administrativa da instituigao.

O cumprimento de prazos depende fortemente dos sistemas
informatizados que ap6iam a execuc¢ao do projeto.

I T R e I B A o
O O [dge
I T O O T B A
N O B I B U

Séo poucas as oportunidades de ampliagdo do conhecimento
sobre os assuntos de que tratam o projeto (ex: realizacao de
palestras, comunicagdo interna, encontros com profissionais de
outras organizacdes).

Disputas de status entre os setores envolvidos no projeto
freqiientemente impactam a sua execugao.

Freqiientemente vocé encontra dificuldades na decodificagdo de
mensagens escritas sobre o projeto.

A hierarquia organizacional causa impacto negativo na
agilidade de troca de mensagens sobre o projeto, com
comprometimento do prazo de execucao.

OO jd| O
OO jd| O
OO jd| O
OO jd| O

De modo geral, ocorrem atrasos ou trabalhos adicionais pelo
uso, nos comunicados sobre os projetos, de termos ou simbolos
com significados diferentes para os profissionais envolvidos na
sua execucao.

10.

A escolha inadequada de participantes da execugdo do projeto
causa problemas para o atendimento de prazo e de requisitos de
qualidade.

11.

S@o comuns os problemas de entendimento do conteddo dos
comunicados sobre os projetos, por considerar-se
desnecessdrias explicacdes adicionais sobre o significado de seu
conteddo.
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FRASE

DC

BC

MC

EC

12.

Encontros para a troca de informacdes entre os profissionais
envolvidos na execugdo do projeto sdo reduzidos para que os
prazos sejam atendidos.

13.

Discussdes extensas sobre o limite de atuacdo de cada setor
envolvido no projeto ocorrem com freqii€ncia.

14.

E comum a existéncia de certo receio na transmissdo de
informacdes sobre o projeto para niveis superiores da hierarquia
da instituicio.

[]
[]
[]
[]

15.

Os profissionais envolvidos no projeto sofrem pressdao de seus
gestores para que a troca de informacdes cause pouco impacto
nos prazos do projeto.

[]
[]
[]
[]

16.

H4 gastos excessivos de tempo para se alcangar o consenso no
grupo participante do projeto sobre as estratégias de execucio
do projeto.

17.

Nas reunides sobre o projeto, ocorrem discussdes extensas entre
0s participantes para o convencimento sobre um ponto de vista
particular.

18.

Niveis hierdrquicos superiores da instituicdo tém uma visdo
irreal do projeto por receberem informagdes parciais.

19.

O esforgo para transmitir informagdes relevantes para o projeto
€ maior do que o uso pratico dado a essas informacdes.

20.

Na maioria das vezes, torna-se necessario complementar os
comunicados escritos sobre o projeto com explicacdes verbais,
para o entendimento do conteido e do significado das
mensagens.

N I O

N I O

N I O

N I O

21.

O grande volume de informagdes que vocé€ recebe sobre o
projeto influencia desfavoravelmente a capacidade de selecdo e
de priorizagdo de atividades e decisdes.

[]
[]
[]
[]

22.

E comum vocé se deparar com situacdes em que informacdes
sobre o projeto sdo transmitidas de forma segmentada ou
distorcida, o que tende a gerar diividas sobre o mesmo.

[]

[]

[]

[]

23.

A existéncia de diferentes crencas e valores, particulares a
individuos ou a determinados grupos de profissionais,
prejudicam a livre troca de informacdes sobre o projeto.

[]

[]

[]

[]

CASO SEJA DE SEU INTERESSE CONHECER OS RESULTADOS DESTA PESQUISA, FAVOR
MANDAR UMA MENSAGEM PARA branca@prodemge.gov.br.

Muito obrigada pela sua colaboracao!



Anexo 2: Organograma da PRODEMGE
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