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RESUMO

Esta pesquisa esta relacionada as dificuldades na gestao estratégica da informacao
durante as etapas do fluxo informacional: um estudo a partir da teoria da agao. Tem
como foco um setor de uma empresa publica localizada em Recife/PE. Visa analisar
o impacto do comportamento dos individuos na obtengao e uso da informagao nas
etapas do fluxo informacional a partir da identificagdo do processo de gerenciamento
da informagao definido no setor organizacional, analise do fluxo informacional
definido no setor organizacional, caracterizagdo do papel e atuagédo dos individuos
dentro do fluxo informacional e identificagdo das incongruéncias durante a execucgao
dos processos de trabalho a partir da teoria da acdo. Para tanto, optou-se por uma
abordagem de natureza qualitativa, sendo uma pesquisa exploratoria com
levantamento bibliografico obtido em fontes de informagao fisicas e digitais,
disponiveis em repositérios especificos da Ciéncia da Informacao, e procedimento
do tipo pesquisa de campo com elaboragao de um roteiro de entrevistas estruturado
com definigdo de categorias de analise, descrigao, referéncias, variaveis e perguntas
para subsidiar as entrevistas com os empregados do setor. Tem como resultado a
identificacdo de atitudes defensivas por parte dos entrevistados, sendo que as
atitudes defensivas devem ser vencidas pela organizagdo com a promocao de
mudangas na cultura organizacional. Tem como conclusao que o comportamento do
individuo na obtencao e uso da informacao nas etapas do fluxo informacional tem
impacto na comunicagao entre os individuos, na disseminacao de informagdes, na
atualizagcdo dos processos, no mapeamento dos fluxos informais e nos resultados
almejados. Recomenda-se a continuidade desta pesquisa com a ampliagdo da

populagdo pesquisada para outros setores da empresa pesquisada.

Palavras-chave: Atitudes defensivas. Fluxo informacional. Gestdo estratégica da

informacao. Teoria da agao.



ABSTRACT

This research is related to the difficulties in the strategic management of information
during the stages of the information flow: a study based on the theory of action. It
focuses on a sector of a public company located in Recife/PE. It aims to analyze the
impact of the behavior of individuals in obtaining and using information in the stages
of information flow based on the identification of the information management
process defined in the organizational sector, analysis of the information flow defined
in the organizational sector, characterization of the role and performance of
individuals within the informational flow and identification of incongruities during the
execution of work processes based on the theory of action. For this, it has opted for a
qualitative approach, being an exploratory research with bibliographic survey
obtained from physical and digital sources of information, available in specific
repositories of Information Science, and a field research procedure with the
elaboration of a research script. structured interviews with definition of analysis
categories, description, references, variables and questions to support the interviews
with employees in the sector. It results in the identification of defensive attitudes by
the interviewees, and defensive attitudes must be overcome by the organization by
promoting changes in the organizational culture. It concludes that the behavior of the
individual in obtaining and using information in the stages of the information flow has
an impact on communication between individuals, on the dissemination of
information, on the updating of processes, on the mapping of informal flows and on
the desired results. The continuation of this research is recommended with the

expansion of the researched population to other sectors of the researched company.

Keywords: Defensive attitudes. Informational flow. Strategic information

management. Theory of action.



Figura1 _
Figura 2 _
Figura 3 _
Figura 4 _

LISTA DE ILUSTRAGOES

Ociclodainformagao ..........ccoeviiiiiii i, 15
O processo de gerenciamento da informagao ...................... 16
Ambientes Organizacionais .............cccooviiiii i 20

Teoriade AcadodoModelo | .......coooiiiiiii 28



3.1
3.2

41
4.2
4.2.1
4.3
4.3.1
43.2

SUMARIO

1V 20 0 11 Lo\ o T 11
JUSTIFICATIVA. ... s s e s s e e s ann e 13
OBUJETIVOS ..ot r s e s s s s e s s s mmnrn e 15
Geral ... 15
ESpPeCifiCos ... 15
FUNDAMENTAGAO TEORICA .........ueeeeeiiieiiieeeeeeeeennneeeseeeesneenas 16
Gerenciamento da Informagao ....................cooi 16
Fluxos de Informagoes ...............coooiiiiiiiiii 20
Papel e atuacdo dos individuos no Fluxo Informacional ...................... 24
Teoria da AGAO0 .......couiiii i 26
Teoria Declarada e Teoria Praticada ..o 27
Incongruéncias e Rotinas Defensivas .................c.ooeieee 28
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS .......coeuuiiiiieiieieieneeeennnnnns 32
ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA ............cceeeeeerreennnee. 34
CONSIDERAGOES FINAIS......ccouuiiiiiieeeeceeeeeeene e e e eeee e e e ean e 42
REFERENCIAS ......ouiiiiiiiiiiceee e e e ceetee e e e e e e eeanane e e e e e e ennnna e ennnnns 45

APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA......ccevvuuuiriceieeeeeeeeeeeeens 48



11

1. INTRODUGAO

No momento atual, a informagao é um elemento de fundamental importancia
na gestdo organizacional, exigindo que seja desenhado um processo de
gerenciamento estratégico da informag&o nas organizagoes.

A gestdo estratégica da informacdo (BIGATON; ESCRIVAO FILHO, 2003)
permite a antecipacao sobre tendéncias de mercado e evolugcédo da concorréncia aos
tomadores de decisao, permitindo detectar e avaliar ameacas e oportunidades que
interferem no seu ambiente, bem como na definicdo de acgdes ofensivas e
defensivas mais adequadas as estratégias da empresa.

De acordo com Davenport (1998), o gerenciamento informacional € um
conjunto estruturado de atividades que incluem o modo como as empresas obtém,
distribuem e usam a informagdo e o conhecimento, sendo uma abordagem que
requer sistematizacdo, identificando todos os passos do processo (fontes
envolvidas, pessoas que afetam cada passo, problemas que surgem).

Segundo Bigaton e Escrivao Filho (2003), a informacéo, se bem coletada,
tratada e disseminada, ajuda a aumentar o conhecimento de um individuo
orientando a sua agao, ajudando-o a reduzir suas incertezas na tomada de decisao.

Nessa perspectiva, o0 desenvolvimento de fluxos informacionais &
extremamente necessario para auxiliar na tomada de decisdes. Para Vital, Fiorani e

Varvakis (2010, p.86)
os fluxos de informacdo permitem o estabelecimento das etapas de
obtencgao, tratamento, armazenamento, distribuigcdo, disseminagao e uso da
informagdo no contexto informacional, sendo essencial para dotar os
gestores de subsidios imprescindiveis no processo de tomada de decisdes.
Os fluxos informacionais demonstram o vinculo entre setores e pessoas
sendo possivel destacar as necessidades informacionais. Le Coadic (1996)
comprova que as questdes que o usuario formulara e a interagdo que ocorrera sob a
forma de dialogos constituem a base dindmica caracteristica dos fenbmenos do uso
da informacéo e dos diferentes usuarios, reforcando que, a partir do conhecimento
das necessidades de informacao, € possivel compreender porque as pessoas se

envolvem num processo de busca de informacao.
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Vidal, Floriani e Varvakis (2010) informam que a gestdo da informagéao requer
o estabelecimento de processos, etapas sistematizadas, organizadas e estruturadas
das quais os fluxos informacionais sao responsaveis e que essa administracao
eficiente da informacédo € um recurso estratégico fundamental para a maximizagéao
da qualidade do processo decisorio.

Valentim e Souza (2013), reforcam que os fluxos informacionais subsidiam os
processos dos sujeitos organizacionais, uma vez que dados, informacdes e
conhecimentos trafegam, a partir do acesso, apropriagdo e uso, por parte desses
sujeitos. Nesse sentido, € possivel gerar conhecimento individual e compartilha-lo no
ambiente organizacional, no entanto, “as organizagdes sio sistemas de atividades
socialmente distribuidas e atividades que interagem de acordo com teorias de agao
comuns” (CHOO, 2003, p.381).

Segundo Choo (2003), tanto as regras definidas por uma empresa quanto as
praticas sociais, podem interferir na interacdo dos individuos, bem como nos seus
padrées de agdo. Para Argyris e Chon (1974), a interagédo entre os seres humanos
produz um design de seu comportamento utilizando-se de teorias para fazé-lo. Os
autores enfatizam sobre as teorias-em-uso nos padrdes de comportamento dos
individuos e que, ao construir uma reflexdo sobre a pratica, geralmente séo
incongruentes.

O fluxo informacional é efetivado por parte das pessoas que participam de um
determinado setor e este ambiente influencia diretamente na dinédmica e
uniformidade dos fluxos (CUNHA, PEREIRA E NEVES, 2015).

Nesse contexto, é feita a seguinte indagagdo: qual o impacto do
comportamento do individuo na obtencido e uso da informagao nas etapas do fluxo
informacional? Esta pesquisa foi desenvolvida em um setor de uma empresa publica
no municipio de Recife/PE.

Segundo Valentim (2012), as pessoas sao influenciadas pela dindmica das
condi¢bes ambientais nas quais a organizagao esta inserida e, por conseguinte, elas
influenciam diretamente nos fluxos informacionais, demonstrando a necessidade de
serem observadas as atitudes e comportamentos das pessoas de um setor para
saber se praticas dos individuos interferem de alguma maneira no fluxo

informacional.
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2. JUSTIFICATIVA

Na atualidade, as organizagbes vivem com uma sobrecarga de informacdes
sendo necessario um aperfeicoamento de estratégias de gestdo de modo que possa
gerar vantagem competitiva para a organizagao.

A Gestao da Informagdo tem como objetivo auxiliar na tomada de decisao
com a construgdo do conhecimento organizacional apoiado na criagao de politicas e
aprendizado direcionado aos interesses da organizacgao transformando a informagao
em vantagem estratégica e competitiva (FERREIRA e PERUCCHI, 2011).

A gestdo informacional estratégica requer processos de informacao
organizados para que informagbes importantes ndo sejam desperdigadas, sendo
necessario identificar todos os passos de um processo informacional e definir uma
pessoa responsavel (DAVENPORT, 1998).

Nessa perspectiva, a informacdo quando bem gerida deve ser estabelecida
por meio de fluxos informacionais que sejam adequados a organizagao,
considerando “a obtencao, distribuicdo e uso da informacdo e do conhecimento”
(DAVENPORT, 1998, p. 173).

Os fluxos informacionais percorrem todos os niveis de planejamento de uma
organizacao (estratégico, tatico e operacional) e impactam no processo decisorio e
estratégias de acdo requerendo atencdo as linguagens de comunicagdo entre
setores e colaboradores, sendo essencial considerar a forma como acontece o
compartilhamento, disseminacdo e socializacdo das informagdes produzidas na
instituicao (Valentim e Teixeira, 2012).

As organizagbes publicas precisam dar resultados e criar uma cultura de
gestdo de informagdes estratégica, pois elas prestam servigos aos cidadaos, sao
movidas por meio de erario publico, devendo prestar contas a sociedade e, pela
vivéncia nesse tipo de instituicdo, percebe-se que os gestores ndao consideram
adequadamente o contexto informacional nem o impacto da informagao no processo
decisoério.

Ao perceber essa lacuna, foi considerado um estudo relevante diante da
percepcao pessoal de que nao havia uma cultura de disseminacio de informacgdes e

que as pessoas no setor ora pesquisado tentavam reter informagdes criando um
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ambiente a informagdo era sempre exclusiva e que quem necessitasse da
informagédo deveria procura-la, inclusive nas auséncias do detentor da informacéo,
era sempre necessario aguardar seu retorno para poder ter acesso aquela
informacédo. Ao mesmo tempo em que as pessoas que detinham informacgdes diziam
que as transmitia, configurando um discurso diverso da pratica.

Como as pessoas sao parte importante nas etapas do processo de
gerenciamento da informacédo, pois elas sdo a esséncia da organizagdo, uma vez
que a relacao entre elas influencia na cultura organizacional e impacta na acao dos
individuos, no compartilhamento de ideias e conhecimentos (Valentim e Teixeira,
2012), os fluxos informacionais dependem da dindmica organizacional na qual as
pessoas estdo inseridas, pois elas sdo responsaveis por gerar conhecimentos que
alimentam o sistema informacional, com conhecimentos tacitos, em sua maioria, por
meio de experiéncias, e conhecimento explicito, registros de informagbes para
representacdo do conhecimento tacito.

Percebe-se que o compartilhamento de informagdes ndo é feito de forma
satisfatéria, mesmo que a organizagéo tenha feito esforgos reais no gerenciamento
estratégico da informagdo e na definicdo de fluxos informacionais, devido as
incongruéncias nas agdes dos seus colaboradores, pois a agdo praticada pelos
individuos nem sempre condiz com a ac¢ao declarada por eles, impactando
diretamente nas etapas do fluxo informacional e nos resultados da organizagéo

como um todo.



3.

OBJETIVOS

3.1. Geral

15

Analisar o impacto do comportamento dos individuos na obtencdo e uso da

informagéo nas etapas do fluxo informacional

3.2. Especificos

3.2.1.

3.2.2.

3.2.3.

3.2.4.

Identificar o processo de gerenciamento da informacéo
definido no setor organizacional

Analisar o fluxo informacional definido no setor
organizacional

Caracterizar o papel e atuagao dos individuos dentro do
fluxo informacional

Identificar as incongruéncias durante a execug¢ao dos

processos de trabalho a partir da teoria da agao
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4. FUNDAMENTAGAO TEORICA

41. Gerenciamento da informagao

A informacgao e o conhecimento sao considerados fundamentais para que as
organizagbes possam agir eficazmente, e por meio das pessoas, em um ambiente
complexo cujo mercado é inconstante e dinAmico (AMORIM e TOMAEL, 2011)

Segundo Le Coadic (1996), com o surgimento de dois fendbmenos: o primeiro
sendo a explosdo da informacdo, crescimento da quantidade de informacédo que
requer a ampliagdo dos bancos para armazenamento de grandes volumes de
informacgdes; e o segundo sendo a implosdo do tempo, menor tempo para coletar,
tratar e utilizar a informacdo na tomada de decisbes; ambos conduzem ao
aparecimento de fluxos informacionais que permitem compreender a expansao do
conhecimento e o monitoramento da informac&do. Ademais, o autor desenvolveu um
modelo de ciclo da informagdo no qual demonstra que a informagao percorre trés
passos que se retroalimentam na construgdo do conhecimento e constatando que a

comunicagao permite a troca de informagdes entre as pessoas.

Figura 1: O ciclo da informagao

modeln social

Fonte: Le Coadic, 1996

O gerenciamento informacional, segundo Davenport (1998, p. 173), “trata-se
de um conjunto estruturado de atividades que incluem o modo como as empresas

obtém, distribuem e usam a informagao e o conhecimento”.
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De acordo com Ferreira e Perucchi (2011), a gestao da informacéo tem como
objetivo apoiar as politicas organizacionais e favorecer a aprendizagem
organizacional por meio da constru¢cdo do conhecimento.

A gestdo da informagédo € um processo que se inicia com uma demanda de
informagédo que envolve suas caracteristicas, fluxos, necessidades e “as etapas de
determinagdo da necessidade, obtencdo, processamento, distribuicdo e
apresentacdo da informacdo e ainda, a sua utilizacdo” (ESCRIVAO FILHO e
MORAES, 2006, p. 124).

A geragao de conhecimento tem a informagdo como suporte, com isso, a
informacao precisa ser controlada e gerenciada, identificando seu fluxo para que ela
seja acessada, organizada, compartilhada e utilizada para criar conhecimento e
agregar valor (CALAZANS, 2006).

Nessa perspectiva, a gestdo informacional é considerada um processo, sendo
fundamental a identificacdo de todos os passos percorridos pela informagédo em uma
instituicdo, além de auxiliar gestores na tomada de decisao.

Davenport (1998) acrescenta que gerir a informagdo como um processo
possibilita a sua mensuracéo e seu aperfeicoamento ocasionando cooperagao entre
os setores de uma organizagao. O autor adiciona que a administracdo da informacéo
se torna mais efetiva ao focar nas necessidades e satisfagao do cliente, bem como
com uma orientacdo voltada ao processo que envolve métodos, ferramentas e
técnicas de varias fungdes da empresa orientada para a informacéo.

Nesse sentido, Davenport (1998) descreveu um processo genérico para
gerenciamento da informacdo que consiste em percorrer quatro passos:

determinagao das exigéncias, obtencgao, distribuicao e utilizagdo da informagao.

Figura 2: O processo de gerenciamento da informagéo

\
Determinacao

ninac: Obtencdoc ) Distribuicdo %  Utilizagdo
das exigéncias /

1". e —

Fonte: Davenport, 1998
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O autor afirma que é necessario identificar como o ambiente informacional é
percebido pelos gerentes e funcionarios, bem como as tarefas administrativas e
necessidades informacionais para conhecer as informagbes estruturadas e
nao-estruturadas, sendo estas ultimas bastante significativas, pois, o processo de
gerenciamento informacional precisa representar a complexidade dos mercados, dos
locais de trabalho e da mente humana.

A obtencdo das informagbes € o segundo passo do processo de
gerenciamento informacional e requer a exploragdo do ambiente informacional,
classificagao, formatagao e estruturacdo das informacgodes, formando um sistema de
aquisicdo continua. Nesse caso, deve-se utilizar abordagens automatizada e
humana para uma exploracgéo eficaz de informagéo que envolvam espécies de valor
como contexto, interpretacdo, comparagdes, bem como a utilizacdo de aplicacées
que possibilite a obtencado, distribuicdo, armazenamento e recuperacdo de dados
(DAVENPORT, 1998).

O autor acrescenta que a criagdo de categorias afeta diretamente na maneira
como se obtém informagdes e elas dependem muito da visdo de mundo das

pessoas:

A classificagdo permanece essencialmente uma atividade humana. As
pessoas definem os esquemas iniciais, conversam com outras que tenham
opinides diferentes, monitoram o método de coleta para verificar quais
novas categorias sdo necessarias, e finalmente atualizam o esquema a
intervalos regulares. Como acontece com a exploragédo-coleta, fazer uma
boa classificagdo € um processo que exige muita mé&o-de-obra.
(DAVENPORT, 1998, pag. 187)

Nessa perspectiva, Davenport (1998) completa que a categorizagdo esta
ligada a componentes como estratégia, politica, comportamento, sendo necessaria
uma abordagem metodoldgica para lidar com os diferentes elementos envolvidos.
Ainda segundo o autor, os documentos sao uma forma de estruturar as informacoes,
os quais devem ser identificados para facilitar o armazenamento, a indexacéo e o
acesso a informacao.

O passo trés descrito por Davenport (1998) trata da distribuicdo da
informacgado, a qual requer estratégias de divulgacdo quanto ao destinatario e o

formato da divulgagdo. O autor informa que deve-se dar énfase a uma estrutura que
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estimule a procura de informacdes por parte do usuario para que a distribuicdo seja
mais eficiente sempre que seja realmente necessaria e que, no contexto atual, as
tecnologias tém ajudado na distribuicdo da informacao, pois, uma vez armazenadas
sdo possiveis de ser enviadas a multiplas localizagdes tornando mais viavel a
obtencao da informagao pelo usuario.

O quarto passo descrito por Davenport (1998) trata do uso da informacéo,
etapa final do gerenciamento informacional. O autor salienta que o uso da
informacdo € algo pessoal, nesse caso, requer da organizagdo uma orientacao
voltada para processos para identificar as informagdes necessarias, os respectivos
usuarios e o0s contextos institucionais corretos. O autor informa, ainda, que é
razoavel tragar estimativas sobre o uso da informacdo por meio de informacéao
eletrbnica, na qual é possivel levantar a frequéncia da utilizagédo das informagdes
armazenadas, bem como em reunides nas quais o contexto institucional pode indicar
o uso de determinada informacgéao.

Os processos informacionais devem ser acompanhados e observados
constantemente, bem como os papéis desempenhados pelas pessoas, além de
considerar a utilizagao de fatores multiplos: resultados, espaco fisico e trabalho em
equipe (DAVENPORT, 1998).

As organizacbes formam um sistema integrado e as decisbes tomadas nos
setores da empresa repercutem em atitudes e resultados dos demais setores da
organizacdo, sendo necessario um sistema de informagbes adequado as
necessidades informacionais do contexto no qual a empresa esta inserida, pois, ao
longo do tempo, o volume de informagdes aumenta, as decisbes ficam mais
complexas, sendo necessario perceber que os problemas que ocorrem, mesmo
isolados, sao problemas de toda a organizagdo, sendo necessario gerir
estrategicamente a informagdo para um melhor desempenho no mercado
(BIGATON; ESCRIVAO FILHO, 2003).

Nesse sentido, para o devido conhecimento das necessidades informacionais,
as organizagdes precisam organizar seus processos identificando o fluxo percorrido
pelas informacgdes. O referido tema sera abordado e melhor caracterizado na secéo

seguinte.
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4.2. Fluxos de informagoes
A gestdo da informagdo € essencial para um ambiente corporativo, pois
informacdes circulam trazendo uma interagao entre setores. De acordo com Cunha,
Pereira e Neves (2015, p. 112-113),

a eficacia informacional dos niveis organizacionais (Estratégico, Tatico e
Operacional) conta com o auxilio da Gestdo da Informagéo (Gl), que tem
como objetivo potencializar e aperfeicoar constantemente os recursos
informacionais, agregando eficiéncia, competitividade e responsabilidade as
areas de uma organizagao.

Com isso, ha a necessidade da definicdo de fluxos informacionais para
melhor organizar processos no contexto organizacional. Segundo Teixeira (2015), as
informagdes de uma organizagcdo transitam pelos canais informacionais nela
constituidos e os referidos canais possibilitam o fluxo e o compartihamento da
informacgéao, constituindo desta forma, seu fluxo informacional.

Os fluxos informacionais podem ser tanto formais ou estruturados, do qual os
recursos tangiveis (maquinas, materiais, capital) fazem parte, cujas informagdes
percorrem formalmente os setores de uma organizagdo, quanto informais ou
nao-estruturados, fazendo parte dos recursos intangiveis (informagdo e
conhecimento) que nem sempre sao fluxos registrados, pois envolve os resultados
das vivéncias e experiéncias individuais e grupais, além do compartilhamento do
conhecimento entre as pessoas (SANTAREM e VITORIANO, 2016).

Segundo Valentim (2002), as organizagbes sao constituidas por trés
ambientes: a estrutura da empresa, ou seu organograma, e suas inter-relacbées com
as diversas unidades de trabalho; a estrutura de recursos humanos e as relagoes
entre as pessoas das diversas unidades de trabalho; e a estrutura informacional que
geram dados, informagdes e conhecimento na estrutura da empresa e dos recursos
humanos. A autora complementa que reconhecendo esses trés ambientes (Figura

3), é possivel mapear os fluxos informais e definir fluxos formais de informagao.
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Figura 3: Ambientes Organizacionais
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Vidal, Floriani e Varvakis (2010) indicam que a informacdo devera ser
gerenciada através do estabelecimento de fluxos informacionais adequados a
organizagdo, destarte, é imprescindivel demonstrar os modelos de gestdo da
informagao baseados nos fluxos informacionais e suas etapas, corroborando que a
informagdo e os fluxos informacionais estdo diretamente ligados a tomada de
decisédo.

Nessa perspectiva, HEKIS, et al. (2013, p. 48) expressa:

Todos os elementos de uma empresa giram em torno da troca, da obtencao
e da anadlise das informagbes. O ambiente de negdcios, atualmente,
depende do sistema de informacgdes. No ambiente externo, este sistema
pode funcionar como arma competitiva para a empresa, de forma a agregar
valor as informag@es, direcionando e tornando as decisbes cada vez mais
confiaveis. No ambiente interno, facilita a disseminagao da informagéo,
tornando as fungdes existentes em cada empresa mais integradas e a
tomada de decisGes mais rapida e eficiente.

O estabelecimento de fluxos formais e informais, assim como o mapeamento,
reconhecimento de dados, informacdes e conhecimento, sejam eles estruturados,
estruturaveis ou néo-estruturados, auxiliam no desenvolvimento da inteligéncia

competitiva organizacional (VALENTIM, 2002). Os ambientes e os fluxos
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informacionais existentes em uma organizacao, subsidiam o processo de inteligéncia
competitiva organizacional, uma vez que s&o insumos para a tomada de decisao e
possibilitam o planejamento e execugdo de ag¢des de curto, médio e longo prazo
(VALENTIM e SOUZA, 2013).

O fluxo informacional, aliado a coordenagao, administragdo e planejamento
informacional, contribui para a gestdo da informagao organizacional, pois ele é
responsavel pela qualidade, distribuicdo e adaptacdo as necessidades do usuario
(CALAZANS, 2006).

A definicao dos fluxos informacionais percorre a produg¢ao, o armazenamento

e disseminacgao da informagao conforme cita Barreto (1994, p. 4):

A produgéo da informagao, definida por nds como estruturas significantes,
operacionaliza-se através de praticas bem definidas e se apdia em um
processo de transformagéo orientado por uma racionalidade técnica que lhe
€ especifica; representa atividades relacionadas a reunido, selegéo,
codificacao, reducao, classificacao e armazenamento de informagao. Todas
essas atividades orientam-se para a organizagao e controle de estoques de
informagdo, para uso imediato ou futuro. Este repositério de informacao
representa um estoque potencial de conhecimento e é imprescindivel para
que este se realize no dmbito da transferéncia de informagéo.

O entendimento das etapas que a informacao percorre faz diferenca para a
definicdo do fluxo informacional, Hekis, et al. (2013) salientam que € preciso néo
apenas entender os processos envolvidos, mas também compreender a melhor
forma de organiza-los, envolvendo o fluxo de informacgéo existente entre eles. A
separacdo das informacgdes relevantes também faz parte deste processo, Teixeira
(2015) salienta que a informagdao pode ser gerenciada como um recurso
informacional, todavia, € importante observar o que é relevante para a organizagéo,
pois nem toda informagao pode ser considerada como um recurso.

Da mesma forma, Hekis, et al. (2013) relatam que o uso correto da
informacao entre os setores de uma organizagao € imprescindivel para o alcance do
sucesso almejado. A existéncia de falhas no fluxo de informagao pode apresentar-se
como consequéncia da tomada de decisdes de maneira errdbnea. Nessa perspectiva,

Vidal, Floriani e Varvakis (2010) complementam:

(...) a gestado da informacéo, representa aspectos importantes e essenciais
para a sustentabilidade das organizagbes. Acrescente-se a essa assertiva
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que as organizagdes que desejarem se manter competitivas e no mercado,
precisam estar atentas para o fato de que a informagdo gerenciada
eficazmente, dentro das etapas determinadas, podera suportar a tomada de
decisdes. Com o suporte adequado subsidiado pelos fluxos de informacdes
a qualidade das decisbes tende a ser potencializada, obtendo-se os
resultados pretendidos.

Segundo Chini e Blattmann (2018), o fluxo informacional é parte principal na
comunicagao entre emissor e receptor no ciclo da informacédo e possui fatores e
subfatores compostos pelos seguintes elementos e aspectos: atores, pessoas
envolvidas no fluxo; canais de comunicagao da informacao, que podem ser formais
ou informais, para a comunicagao dos atores; fontes de informacéo, que podem ser
primarias, secundarias e terciarias; e tecnologia, para alimentar novas informacgées
geradas pelos atores por meio dos fluxos informacionais.

As fontes de informacdo sao recursos que servem para suprir uma
necessidade de informagao por parte do usuario. Elas séo classificadas em fontes
primarias, secundarias e terciarias. Segundo Mueller (2007, p 30-31),

(...) os documentos (ou fontes) produzidos ao longo do processo de
pesquisa podem ser classificados como primarios, secundarios e terciarios.
Documentos primarios s&o geralmente aqueles produzidos com a
interferéncia direta do autor da pesquisa. (...) As fontes secundarias
apresentam informacao filtrada e organizada de acordo com o arranjo

definido dependendo de sua finalidade. (...) As fontes terciarias sdo aquelas
que tém a fungéo de guiar o usuério para as fontes primarias e secundarias.

Verifica-se que as fontes de informacéo, de acordo com a sua classificagao,
acabam se complementando. A fonte primaria tem sua origem dificil de ser
identificada, mas elas dao seguimento as fontes secundarias e, consequentemente,
as fontes terciarias. Estas retornam e podem dar subsidios para que sejam geradas

novas fontes primarias.

As fontes de informacgao também ultrapassam canais para que sejam gerados
diversos tipos de documentos. Esses canais sdo chamados de informais e formais.
Segundo Mueller (2007, p. 30), cada um dos canais possui caracteristicas bem
definidas para sua identificagéo:

Os canais informais apresentam uma série de caracteristicas comuns: séo
geralmente aqueles utilizados na parte inicial do continuo do modelo; é o

préprio pesquisador que o escolhe; a informagao veiculada é recente e
destina-se a publicos restritos e, portanto, o acesso é limitado. As
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informagdes veiculadas nem sempre serdo armazenadas e assim sera dificil
recupera-las. (...) Os canais formais também apresentam uma série de
caracteristicas comuns: permitem o acesso amplo, de maneira que as
informacdes sdo facilimente coletadas e armazenadas; essas informacdes
sdo geralmente mais trabalhadas correspondendo aos estagios mais
adiantados do continuo do modelo.

Os canais informais possuem informagdées nao estruturadas, ndao sendo
registradas faz com que o acesso seja restrito, enquanto que nos canais formais as

informagdes sao estruturadas, registradas e materializadas.

Alguns aspectos também influenciam o fluxo informacional: barreiras, que
interrompem o fluxo de informagao e requer mecanismos por parte das organizacdes
para atuar como facilitador de fluxo; necessidades informacionais, que dependem
das atividades de cada individuo e influenciadas por diversos fatores; determinantes
de escolha e uso, na qual a solugdo do problema € quem determina a selecao de
uma informacao; e velocidade de busca, pois um fluxo mais rapido tem efeito em um
menor tempo de resposta na escolha de uma informacédo (CHINI e BLATTMANN,
2018).

Nesse contexto, os fluxos informacionais precisam ser definidos, conhecendo
suas etapas a fim de obter vantagem competitiva para a organizagdo e
aperfeicoamento na tomada de decisao, bem como deve considerar a participacao

das pessoas nesse processo, algo que sera discutido na seg¢ao seguinte.

4.2.1. Papel e atuagao dos individuos no fluxo informacional

Os fluxos informacionais sdo produzidos pelas proprias pessoas em uma
organizagéo ao considerar tarefas, atividades e decisdes tomadas. Nesse sentido, &
necessario compreender o percurso das informacdes para adicionar valor ou
identificar distorcdes ao serem utilizadas pelo usuario final (CUNHA, PEREIRA E
NEVES, 2015).

E essencial adequar a maneira como as pessoas lidam com a informagao
incluindo o uso, a alteracdo, a troca, o acumulo, até mesmo desconsidera-la,
buscando o aperfeicoamento do ambiente informacional (DAVENPORT, 1998). O

conhecimento é aplicado aos processos e a produtividade proporcionalmente a
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condugdo e ao direcionamento das pessoas que detém o conhecimento nas
organizagbes (CORSATTO e HOFFMANN, 2013).

A organizagdo deve instituir mudangas no seu comportamento informacional,
pois individuos, ou grupos, que adquirem a informagao ndo a compartilham de forma
satisfatéria, sendo necessario um gerenciamento do comportamento informacional
para gerar eficiéncia interna e vantagem competitiva (DAVENPORT, 1998).

Segundo Davenport (1998), a empresa deve criar culturas de informagdes
saudaveis e que estimulem comportamentos que melhoram o ambiente
informacional como compartilhamento de informag¢des de forma voluntaria, criando
uma influéncia maior no ambiente de trabalho por meio de um fluxo horizontal de
informagdes; administragdo de sobrecarga de informagdes, pois as pessoas tém
acesso a uma grande quantidade de informagdes, sendo necessario que a
organizacao transmita a informacéao de forma a estimular as pessoas a reconhecer e
utilizar essas informagdes no processo decisério; e reducdo de significados
multiplos, extinguindo as definigdes multiplas para os termos utilizados a fim de
trazer uma unidade nos significados.

Ao longo do tempo, as pessoas acumulam conhecimento e convivem com
outras pessoas nas organizagdes sendo necessario analisar e compreender esses
ambientes no que se refere aos comportamentos e interacbes para melhor
direcionar acdes que favorecam o compartilhamento de informacdes.

Nesse sentido, para no presente estudo sera considerado o processo de
gerenciamento da informagdo de Davenport (1998) para analise no setor da
organizagcdo pesquisada, destacando o desenvolvimento de fluxos formais de
informacdo, pois € preciso preparar as pessoas para a utilizacdo correta da
informagéo aliada a tecnologia, bem como a organizagdo deve criar um ambiente
favoravel e que possibilite uma boa comunicagdo interna para um melhor
aproveitamento da informacéo.

As pessoas de uma organizagao precisam compreender 0s processos e ter
habilidades necessarias para lidar com eles, no entanto, cada pessoa tem suas
acdes de acordo com seus valores. As atitudes determinam a acéo, tema que sera

tratado na proxima secéao.
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4.3. Teoria da agao

Argyris e Schon (1974) em seus estudos, analisaram as teorias da agc&o que
determinam o comportamento humano deliberado e identificaram que as pessoas
precisam tornar-se competentes para empreender e refletir sobre a agdo para
aprender com ela. Os autores conceituam a pratica como “uma sequéncia de agdes
assumidas por uma pessoa para servir a outros”.

Os autores enfatizam que a teoria da agao tem propriedades e critérios
comuns a outras teorias: generalidade, relevancia, consisténcia, completude,
testabilidade, centralidade, e simplicidade. As teorias podem ser explicativa, para
justificar eventos e tirar conclusdes, de previsdo, com hipoteses para conclusédo de
eventos futuros, e de controle, para detalhar as circunstancias que um evento deve
ocorrer, € concluem que “‘uma teoria de acao é uma teoria de comportamento
humano deliberado” (p. 2). Para o agente € uma teoria de controle, mas ao ser
atribuida ao agente, também serve para explicar ou prever o seu comportamento
(ARGYRIS e SCHON, 1974).

Ademais, € necessario relacionar teorias de agao com teorias de pratica:

Uma pratica € uma sequiéncia de agbes assumidas por uma pessoa para
servir a outros, que vamos chamar de clientes. Na seqléncia de agdes,
cada acéo repete alguns aspectos das outras agbes da sequiéncia, mas, de
algum modo, é Unica (ARGYRIS e SCHON, 1974, p. 3).

Schon (2000) destaca que a interagao entre os seres humanos determinam o
comportamento dos envolvidos e que as teorias da agado possuem dois niveis, sendo
o primeiro relacionado as teorias que sdo usadas para justificar o comportamento do
individuo e o segundo se refere as teorias-em-uso considerada como o
comportamento espontaneo, esses niveis geralmente sao tacitos, pois os individuos
nao tém a capacidade para expressa-las verbalmente com preciséo..

Argyris e Schon (1974) destacam que a interligacdo das teorias de acéao
representam a teoria de pratica, sendo as acbes de pratica que produzem
consequéncias intencionadas e, ao mesmo tempo, contém teorias de intervengao
com objetivos de eficacia (ARGYRIS e SCHON, 1974). As reflexdes sobre essa

dicotomia serdao expostas na proxima secao.
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4.3.1. Teoria declarada e teoria praticada

No presente estudo, quanto a teoria da acdo, faz-se necessario abordar a
teoria declarada e a teoria praticada. Teoria declarada é a resposta que o individuo
da sobre seu comportamento em determinadas circunstancias, enquanto que teoria
praticada € aquela que conduz as agdes. As divergéncias entre elas podem ser ou
nado conscientes por parte do sujeito, no entanto, a observacdo do seu
comportamento € necessaria para desenvolver sua teoria praticada, pois uma
pessoa pode ter praticas incompativeis que, para algum observador, pode-lhe
parecer semelhante (ARGYRIS e SCHON, 1974).

Os autores destacam que, nem sempre, o comportamento do individuo fica
evidente para se determinar que a teoria praticada se manifesta a partir do
comportamento, caracterizando um problema de inferéncia e, ndao sendo possivel
explicita-lo, denomina-se conhecimento tacito. Contudo, se a teoria praticada de
forma tacita é conhecida, constata-se que ela existe e, sendo possivel delinea-la, ela
se torna explicita (ARGYRIS e SCHON, 1974).

A vantagem de tornar explicita uma teoria praticada é a criacdo de uma
consciéncia critica frente a um desempenho improdutivo em que o agente né&o
percebe, mas os seus pares identificam as falhas, resultando em aprendizagem.
Todavia, € fundamental praticar e desenvolver o conhecimento tacito, dado que
pode-se aprender uma nova habilidade por meio da observagédo ou imitagdo sem,
necessariamente, a teoria praticada se encontrar explicita e essa pratica internaliza
a teoria tacita (ARGYRIS e SCHON, 1974).

As teorias praticadas sao recursos para atingir objetivos com estabilidade e
elas caracterizam as variaveis do interesse do individuo, limitando sua agao, porém
dentro de um ambito de variaveis governantes. O individuo se esforca em manter
uma constancia nas teorias praticadas, no entanto, variaveis governantes e viséo de
mundo podem entrar em conflito. Quando as teorias praticadas séo incapazes de
manter a constancia das variaveis governantes, o individuo deve considerar a
mudancga das teorias praticadas, mas, naturalmente, ele a evita para manter a
constancia das teorias praticadas (ARGYRIS e SCHON, 1974).
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As teorias praticadas criam um mundo comportamental, porque as pessoas
agem de acordo com as exigéncias das variaveis governantes das suas teorias
praticadas e, com isso, podem ser identificadas incongruéncia e rotinas defensivas

em seus comportamentos. Esse assunto sera desenvolvido na préxima segao.

4.3.2. Incongruéncias e rotinas defensivas

Segundo Argyris e Schoén (1974), congruéncia € quando ha um equilibrio
entre a teoria declarada e a teoria praticada, na qual o comportamento do individuo
condiz com a teoria proclamada, ou ainda, os sentimentos internos se refletem
adequadamente em acgdes. Nessa perspectiva, existe uma integragdo entre a
condi¢ao interna e externa do individuo, sendo perceptivel tanto para quem conhece
os sentimentos como para quem apenas observa as atitudes do sujeito.

As incongruéncias podem causar uma inquietacdo desencadeando em uma
mudanca na teoria devido a uma valorizagao que as pessoas dao a teoria declarada
e as congruéncias. O comportamento de baixa autoestima e de alto grau de ameaga
levam a incongruéncia, considerando que o tipo comportamental criado pelo
individuo é que direciona a habilidade da pessoa para o que ela acredita ou sente
(ARGYRIS e SCHON, 1974).

De acordo com Miuller e Vieira (1999, apud ARGYRIS, 1992), as rotinas
defensivas sdo manifestacdes inconscientes, como as resisténcias as mudangas,
que dificultam a aprendizagem organizacional; sdo “a¢des ou politicas que impedem
os individuos ou segmentos de uma organizagado de experimentarem embaragos ou
sentirem-se ameagados que influenciam individuos e organizacdes” (p. 4).

Segundo Muller e Vieira (1999, apud ARGYRIS, 1992, p. 5):

As rotinas organizacionais defensivas, centram-se no modelo | sdo “a¢des
ou politicas que impedem os individuos ou segmentos de uma organizagao
de  experimentarem embaragos ou  sentirem-se = ameacgados.
Simultaneamente, elas impedem as pessoas de identificarem e eliminarem
as causas da situagao potencialmente perigosa. Vao contra o aprendizado,
sao superprotetoras e provocam o isolamento do individuo. Sdo baseadas
numa légica poderosa e com profunda influéncia nos individuos e
organizagbes” (Argyris, 1992, péags. 31-33). Estas situagbes dificultam a
percepcao da amplitude da agao ou do erro em questdo e o conseqliente

enfrentamento das rotinas organizacionais defensivas.
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Argyris e Schon (1974) desenvolveram um modelo para descrever o
comportamento interpessoal, concentrando em situacdes de dificuldade ou estresse,
e chamaram-no de “Modelo I” (Figura 4) cujos valores s&o “Adquirir o objeto como o
vejo, Lutar para vencer e evitar a derrota, Evitar sentimentos negativos e Ser
racional, este significando “razdo moderada” para persuadir os outros” (SCHON,
2000, p 190). As estratégias desse modelo compreendem o controle unilateral do
ambiente de trabalho e protecdo unilateral de si mesmo e dos outros e as

teorias-em-uso desse modelo favorecem a “criacdo de universos comportamentais

que s3o do tipo vitéria/derrota, fechados e defensivos (SCHON, 2000, p. 190).

Figura 4: Teoria de A¢ao do Modelo |

Variaveis Estratégias de Agéao Conseqiiéncia Conseqiiéncias | Eficacia
Governantes para o Mundo |para a
da Agao Comportamental | Aprendizagem
1- Definir os|1- Conceber e manejar | 1- O agente é visto| 1- Auto-oclusdo | Eficacia
objetivos e | unilateralmente o | como defensivo, Decrescente
tentar ambiente (ser objetivo, | incongruente,
alcanga-los. |apelar para objetivos | controlador.
mais amplos). Temeroso de ser
vulneravel,
manipulador,
ocultador de
sentimentos, muito
preocupado
consigo mesmo e
com 0s outros, ou
despreocupado
com 0s outros.
2- Maximizar | 2- Dominar e controlar a | 2- Relagdes | 2-
0os ganhos e |tarefa  (reivindicar a | interpessoais e [ Aprendizagem

minimizar as
perdas.

propriedade da tarefa;
ser guardido da defini¢cao
e execucgao da tarefa).

grupais defensivas
(dependéncia para
com o0 agente,
pouca aditividade e
pouca ajuda aos

de Ciclo Unico

outros).
3- Minimizar | 3- Proteger | 3- Normas | 3- Pouco teste
a provocacgao | unilateralmente (falar | defensivas publico das
ou expressao | com categorias inferidas | (desconfianga, teorias.  Muito
de acompanhadas de pouco | auséncia de | teste das teorias
sentimentos |ou nenhum | assungao de | em particular.
negativos. comportamento riscos,

observavel, ndo | conformidade,

enxergar 0 impacto
sobre os outros nem a

comprometimento
externo, énfase na

incongruéncia entre a [ diplomacia,
retdrica e o | competicao
comportamento, reduzir | centrada no poder

a incongruéncia

€ na rivalidade).
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mediante acdes

defensivas como

acusacoes

estereotipadas,

repressao dos

sentimentos e

racionalizacao).
4- Ser | 4- Proteger | 4- Baixa liberdade | 4- Pouco teste
racional. unilateralmente os outros | de escolha, baixo | publico das

de serem atingidos (reter
informagdo, criar regras
de censura a informagao
e ao comportamento,
manter reunides a parte).

comprometimento
interno e baixa
assungao de risco.

teorias. Muito
teste das teorias
em particular.

Fonte: Argyris e Schon (1974)

Argyris e Schon (1974) também desenvolveram o chamado “Modelo II” com

intencdo de criar um universo comportamental no qual os individuos poderiam trocar

informacdes validas mesmo sendo relacionadas a situagbes sensiveis e dificeis,

‘uma tentativa de tornar operacionais algumas variaveis governantes que sao

amplamente proclamadas, embora raramente praticadas em nossa sociedade” (p.

56), algo que nao é possivel no “Modelo I”, no entanto, os autores esclarecem que é

um modelo muito dificil de alcangar.

Segundo Argyris e Schon (1974), os individuos utilizam os seguintes

mecanismos para protegerem as suas teorias praticadas:

a) Compartimentacgao: tentativa de manter a teoria proclamada distante da

teoria praticada utilizando a linguagem de uma teoria e agindo de acordo

com a linguagem da outra para manter a ilusdo de congruéncia;

b) Desatencdo seletiva: quando ndo s&o observadas as sinalizagbes dos

dilemas (valores critérios colocados na teoria praticada);

c) Supressdo da ofensa: adogdo de método politico de repressdo, néo

permitindo, mediante ameaca, manifestagcao de desconfianca relacionada

ao individuo;

d) Uso da violéncia: o individuo se torna violento, ou para afastar os

elementos ofensivos, ou para sair da situagao;

e) Profecia auto-realizante: o individuo utiliza de sua autoridade para

alcancgar ou extinguir o comportamento desejado nos outros;
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f) Mudanga para ndo mudar: o individuo apresenta uma mudanga apenas
na teoria declarada, porém continuando com a teoria praticada;

g) Perfumaria: o individuo promove uma mudanca superficial em sua pratica.

Segundo os autores, esses mecanismos, sejam isolados ou ndo, mantém a
teoria praticada e, consequentemente, servem como estratégias para os individuos
omitirem as suas incongruéncias.

A partir desse estudo sera possivel identificar os mecanismos de defesa no
setor pesquisado, bem como a presenga ou nao de incongruéncias praticadas pelos

individuos.
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5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa, quanto aos objetivos, tem natureza exploratoria tornando o
problema mais explicito para deixa-lo mais familiar sendo possivel aprimorar ideias
sobre ele (GIL, 2002). No que se refere a abordagem, trata-se de uma pesquisa
qualitativa para compreensao do contexto do problema, aprofundando o
entendimento de um objeto ou fendmeno (BUFREM, 2011). Em relacéo a utilizagcao
dos resultados, refere-se a uma pesquisa aplicada no sentido de resolver problemas
de natureza empirica, pois “estuda um problema relativo ao conhecimento cientifico
ou a sua aplicabilidade” conforme definem Lakatos e Marconi, (2003, p. 160).

A busca exploratéria envolveu um levantamento bibliografico com base em
documentos ja publicados como artigos cientificos, dissertacbes de mestrado e
livros. Nas fontes de informagdo foram selecionados os materiais sendo os
impressos disponiveis na biblioteca da universidade e os digitais na rede mundial de
computadores na ferramenta de busca Google Académico, na biblioteca eletrénica
Scientific Electronic Library on Line (SciELO) e na Base de Dados sobre Ciéncia da
Informagao - BRAPCI utilizando, na busca, os termos gestdo da informacgao, gestao
estratégica da informagao, fluxos informacionais, teoria da agao e rotinas defensivas
de Argyris. Em seguida foi feita a leitura do material no sentido de organizar
logicamente o assunto e produzir o referencial teorico.

Ao longo da producao do referencial tedrico foi elaborado um quadro para
nortear a confeccdo de um roteiro de entrevista estruturado com definicdo de
categorias de analise, descrigcao, referéncias, variaveis e perguntas para subsidiar as
entrevistas com os empregados do setor. Nesse sentido, com relagdo ao
procedimento, foi feita uma pesquisa de campo que tem como objetivo conseguir
informagdes e ou conhecimentos acerca de um problema sendo, neste trabalho,
uma pesquisa do tipo exploratério para aumentar a familiaridade com o ambiente,
fato ou fenbmeno, além de clarificar conceitos com estudos, utilizando
procedimentos especificos para a coleta de dados e n&o apresentando exatidao nas
descrigdes quantitativas entre as variaveis (LAKATOS e MARCONI, 2003).

Na coleta de dados foi utilizado um roteiro de entrevista estruturado, tendo

como populagdo pesquisada os 05 empregados de um setor localizado em uma
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empresa publica no municipio de Recife/PE.As entrevistas foram realizadas no
periodo de 19 a 23/10/2020, tiveram durag¢ao de 30 minutos cada uma e foram feitas
por telefone, haja vista as pessoas entrevistadas sdo maiores de 60 anos e estédo
em teletrabalho devido a pandemia da Covid-19. As pessoas entrevistadas foi
informado que as mesmas seriam identificadas como Participantes A, B, C,DeE e
de forma aleatodria.

Apods a realizagéo das entrevistas, foi feita uma tabulagdo com as perguntas e
respostas de todos os participantes para uma melhor organizagéo, processamento e
analise dos dados. Em seguida foi feita uma analise de discurso para investigar o
sentido do discurso de cada entrevistado, no qual é possivel analisar o
posicionamento do sujeito, como suas ideias sdo representadas diante do seu
contexto sécio historico e sua linguagem cuja materialidade gera “pistas” do sentido
que o sujeito pretende dar (Caregnato e Mutti, 2006).

Dando continuidade foram desenvolvidas as consideracdes finais a partir dos

resultados obtidos.
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ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

A informacado é de extrema importancia para a organizagcdo e requer uma
gestdo estratégica para se tornar subsidio na tomada de decisbées. Na categoria de
analise relativa ao gerenciamento estratégico da informagado, observa-se que os
empregados do setor conseguem perceber o ambiente informacional, sabem as
tarefas que devem executar, os locais de armazenamento das informagdes,
recorrem a informacdes estruturadas e nao-estruturadas, pois, para suprir uma
necessidade informacional, eles utilizam as fontes formais de armazenamento e o
conhecimento dos colegas, como exemplificado na fala dos Participantes B e D que
dizem:

“‘que identifica a necessidade de informagdo quando tem duvida na
execucao da atividade” e armazena as informagdes na unidade de rede,
protocolo eletrénico, e-mails, arquivos fisicos, grupo whatsapp, meu préprio

conhecimento, sistema de folha” e utiliza “cadastro de usuario para acessar
essa plataformas” (Participante B)

“que identifica a necessidade de informagao quando tem um problema a ser
resolvido, armazena as informagdes na ficha funcional e sistema” e os
acessa “por meio de senha ou arquivo fisico ” (Participante D)

Segundo Valentim (2002, p. 3):

As organiza¢des sao formadas por trés diferentes ambientes: o primeiro
estd ligado ao proprio organograma, isto €, as inter-relagdes entre as
diferentes unidades de trabalho como diretorias, geréncias, divisdes,
departamentos, setores, segdes etc.; 0 segundo esta relacionado a estrutura
de recursos humanos, isto é, as relagbes entre pessoas das diferentes
unidades de trabalho e, o terceiro e ultimo, € composto pela estrutura
informacional, ou seja, geragcéo de dados, informagéo e conhecimento pelos
dois ambientes anteriores.

Nessa perspectiva, percebe-se que o os empregados do setor, mesmo
indiretamente, entendem o contexto informacional, no entanto, foi unanime nas
respostas que os empregados identificam informagdes que ficam retidas, a exemplo

da fala do Entrevistado D:

“As informacdes pertinentes nem sempre sdo comunicadas ao setor, pois
ficam retidas na pessoa responsavel” Participante D
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Da mesma forma as informagdes demoram para chegar e, na grande maioria,
ficam retidas na Diretoria ou na Geréncia, impactando no resultado final, no
cumprimento de prazos, pois, segundo os entrevistados, ha dificuldade na
comunicagao por parte da Diretoria que, por vezes, faz demandas com orientacoes
em desacordo com a legislagdo vigente conforme exemplificado na fala do

Participante A:

“nem sempre as informagdes pertinentes sdo comunicadas ao setor, pois
algumas vezes ficam retidas na diretoria e com a geréncia” e “as vezes, ha
falta de entendimento das normas por parte das diretorias, pois muitas
vezes a resposta esta na legislagcao e o diretor quer que faga outra coisa”
(Participante A)

Essa conjuntura acaba criando conflitos internos, conforme demonstrado pelo
Entrevistado E que, quando perguntado se o mesmo considera satisfatoria a
transmissao de informagdes e o que deveria ser aprimorado, o entrevistado E

respondeu:

“ndo considera satisfatéria, a pessoa que passa informagdo poderia ser
mais humilde e tentar ajudar e nao ficar querendo apontar erro dos outros e,
sim, tentar encontrar solugdo” (Entrevistado E).

Os entrevistados demonstraram conhecer os processos que eles executam e
os impactos que a falta da informagcdo ou informacgao inconsistente causam no
desenvolvimento das suas atividades conforme mostrado na fala do Participante C:

“Os processos que executo sao langamentos em folha, beneficios,

atendimentos ao publico interno” e “impactos financeiros, para os
empregados (com relagdo a prazos de pagamento)” (Participante C)

Ao langar a pergunta se o entrevistado participa da resolugcdo de problemas
do processo executado por ele, como participa e onde armazena as informacgdes

necessarias para a execugao das atividades, o Participante B respondeu:

“procuro solugdo mais pratica a partir de situagdes ja vividas por mim” e “as
informagdes estdo armazenadas na minha cabega e no sistema”
(Participante B)

Ja os demais entrevistados responderam que utilizam meios formais de

armazenamento, a exemplo do Participante A que respondeu:

“participo da resolugcédo de problemas, pois cada um resolve os problemas
relacionados a sua atividade” e “guardo nas fontes de armazenamento”
(Participante A).
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O posicionamento do Participante B de armazenar informagdes “na proépria
cabeca” deve ser combatido pela organizagdo e diverge do entendimento de
Valentim (2012, p. 151), pois segundo a autora, € essencial para a organizagao
“identificar e representar o conhecimento individual” erguido a partir das experiéncias
vividas, ou seja, transforma-lo de tacito para explicito possibilitando a “disseminagéo,
apropriagao e uso desse conhecimento por parte de outro colaborador”.

Nesse sentido, as informagdes que as pessoas detém s&o de inteira
importancia para a organizagao e precisam ser de acesso de todos e armazenadas
para que todos possam utilizar-se delas na execugao do seu trabalho. A organizagao
deve criar um ambiente favoravel para a disseminagcdo das informacdes
considerando as diversas variaveis do ambiente organizacional, pois, segundo
Davenport (1998, p. 180), o valor real de um modelo de processo de gerenciamento
informacional precisa "refletir a turbuléncia, a volatilidade e a complexidade dos
mercados, dos locais de trabalho e da mente humana".

A informacédo também necessita de organizagdo e estruturacdo em fluxos
para melhor ser disseminada entre as pessoas e para aumentar o conhecimento,
porém, na categoria fluxos informacionais, foi identificado, segundo as respostas dos
entrevistados, que ha formalizado o fluxo informacional de apenas um processo,
conforme citado pelo Participante B:

“os processos nao sdo definidos formalmente, apenas o processo Folha”
(Participante B).

Os Participantes B e C informaram que contribuiram no desenvolvimento do

fluxo informacional do processo Folha informando passos e prazos, mesmo assim

ficou reconhecido que o processo carece de melhorias

“para a formalizagdo dos processos informei 0os passos e os prazos para
conclusao da folha” (Participante B)

existe “apenas o processo Folha, porém carente de melhoria” e “contribui na
formalizagdo informando os passos do processo de folha e prazos”
(Participante C)

Os participantes relataram as dificuldades na execucdo dos processos, a

exemplo das falas dos Participantes A e B:

“as dificuldades sédo as necessidades de informagdes nao atendidas, falta
ou demora na obteng¢ao de informacgao, falta de conhecimento do diretor e
da gerente” (Participante A)
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“dificuldades da Diretoria ndo passar informagdo no tempo habil,
modificacdo de atividades ja concluidas, gerando retrabalho” (Participante
B).

Essas falas demonstram as dificuldade de comunicagdo que impactam na
conclusao das atividades. Segundo Valentim (2012), é necessario motivar uma
cultura organizacional positiva, no que se refere a informagao e conhecimento, para
reduzir barreiras na comunicagao.

A empresa oferece recursos tecnoldgicos para atualizagdo de processos,
segundo respostas dos entrevistados, porém, devido aos processos nao estarem

formalizados, o entrevistado complementou em sua fala:

“A empresa utiliza recursos tecnolégicos para atualizar os processos, mas
nao sao atualizados” (Participante B).

“Obtenho informagbes para executar as tarefas pelos colegas que tém
conhecimento sobre o processo” (Participante D).

E comum a presenca de sistemas de informagdo para o compartilhamento de
conhecimentos, mas que nao perduram se nao atualizados com novas informacoes
dos usuarios recolhidas dos fluxos informacionais (VALENTIM, 2012).

Esse cenario demonstra uma inadequagcdo na gestdo dos fluxos
informacionais do setor, pois, segundo Vidal, Floriani e Varvakis (2010, p. 85 - 86), “a
gestdo da informacao requer o estabelecimento de processos, etapas ou fluxos
sistematizados e estruturados, associado as pessoas responsaveis por sua
condugdo, para que se obtenham os resultados almejados” e essa desconex&o
geram falhas e interferem no processo decisorio.

No que se refere a categoria Comportamento dos Individuos, os entrevistados
transmitiram que na organizagao nao existe incentivo para a definigdo de processos
informacionais, a disseminagcao parte das préprias pessoas do setor, todo o
conhecimento partiu dos colegas, nao existindo treinamentos efetivos conforme

evidenciado nas falas dos Participantes A, Ce E

“A empresa nao incentiva a formalizagdo dos processos, parte da atitude
individual para atualizar e compartilhar e “ndo recebi treinamento, fui
aprendendo com os colegas (Participante A).

“A empresa ndo incentiva, nés tomamos a iniciativa” e “nédo tive treinamento,
0 conhecimento veio com informagéo dos colegas e aprendizado pelos erros
(Participante C).
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“Existe formalizacdo, porém nao sao efetivos e, no final, a propria pessoa é
quem toma a iniciativa de fazer” e “recebi treinamento para o empenho, o
aprendizado foi no dia a dia com os colegas” (Participante E).
Questionados sobre processos que sejam feitos exclusivamente pelo
participante, alguns entrevistados informaram que existem atividades
compartilhadas, ou alguma outra pessoa executa a atividade, porém outras sé sao
executadas por um deles, com é o caso dos Participantes B e E

“outras pessoas executam em parte 0s processos, porém, nem tudo esta
escrito (Participante B).

“outras pessoas executam o0s processos, ndo existe procedimento e as
informagdes nédo estdo armazenadas” (Participante E).

Esse cenario discorda dos preceitos citados por Davenport (1998, p. 199),
pois expressa que “precisamos enfatizar o tempo todo o aperfeicoamento constante,
os papéis desempenhados pelas pessoas e o0 uso de fatores multiplos,
inter-relacionados”.

Com relagdo a categoria Teoria da Ag¢ado, ao analisar as respostas dos
entrevistados confrontando com o Modelo | desenvolvido por Argyris € Schon
(1974), quando perguntados se os entrevistados definem os objetivos das préprias
tarefas e tenta alcancga-los e se os colegas se envolvem nos objetivos das tarefas

dos outros ajudando-os a defini-las, o Participante D teve a seguinte fala:

“ndo defino os objetivos das tarefas, pois o processo é rotineiro” e “os
colegas se envolvem nas minhas atividades” (Participante D).

Os demais Participantes falaram que definem objetivos e tenta alcanga-los,

no entanto o Participante E, falou:
“os colegas se envolvem nos objetivos, com jeitinho consegue fazer com
que eles se envolvam” e “muda os objetivos da tarefa quando ha
necessidade” (Participante E)
Segundo a teoria de Argyris e Schon (1974), as respostas demonstram que a
maioria dos entrevistados “manejam unilateralmente o ambiente, ndo desenvolvem
com os outros uma definicdo mutua de propdsitos, nem parecem estar abertos a

influéncias que altere a sua percepcao da tarefa”. Ainda € possivel perceber as

consequéncias comportamentais definidas pelos autores, nas quais o agente é
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“controlador, muito preocupado consigo mesmo e com o0s outros, ou despreocupado
com os outros e manipulador”, esta ultima bem exposta na fala do Participante E.

Ao perguntar se o entrevistado domina suas tarefas bem como as dos
colegas e sobre a iniciativa do entrevistado em assumir tarefas dos colegas, assim
como, sua percepgao quanto aos colegas assumirem as dele, ficou constatado que
os entrevistados “dominam e controlam as proprias tarefas, reivindicam a
propriedade da tarefa, sdo guardides da definicdo e execugdo da tarefa” e
“percebem que mudar objetivos € um sinal de fraqueza” (ARGYRIS e SCHON,
1974), no entanto, quanto a percepgao do colega assumir a atividade do
entrevistado, foi observada uma incongruéncia, ja que, se o agente considera que
cada individuo trata somente suas préprias tarefas, uma vez que as tarefas sio
exclusivas, como haveria possibilidade de tratar as proprias e as dos colegas?
Nesse sentido, fica evidenciado que existem as consequéncias comportamentais
atinentes a “relagdes interpessoais e grupais defensivas: dependéncia para com o
agente, pouca aditividade e pouca ajuda aos outros” (ARGYRIS e SCHON, 1974), a

exemplo das falas dos Participantes B, C e E

“‘eu domino e controlo as minhas tarefas, mas nao as dos colegas, pois
cada um cuida do seu” e “tomo a iniciativa de assumir atividades dos
colegas, pois se pode auxiliar de acordo com o seu conhecimento, mas os
colegas ndo tomam iniciativa de assumir as minhas tarefas” (Participante B)

“eu domino e controlo minhas atividades, mas cada pessoa cuida de suas
tarefas, se houver necessidade, tomo a iniciativa; os colegas tomam
iniciativa, pois todos se ajudam para a conclusdo da tarefa”. (Participante C)

“eu domino e controlo minhas tarefas, os colegas ndo dominam as minhas,
eu tomo iniciativa em assumir tarefas dos colegas, ja os colegas ajudam”
(Participante E)

Os Participantes A e D demonstraram atitudes mais coerentes em suas falas

no entanto, ambos agem com a mesma consequéncia comportamental:

“eu domino e controlo minhas tarefas, mas nado as dos colegas, ndo tomo
iniciativa, pois cada um tem suas atividades” (Participante A)

“eu e meus colegas dominam minhas tarefas, mas nao tomo iniciativa em
assumir tarefas dos colegas, pois ndo tem o dominio” (Participante D)

Ficou evidenciado que os entrevistados minimizam a expressdao de

sentimentos negativos a exemplo da fala do Participante B:
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“eu busco minimizar os sentimentos negativos dos colegas para concluir a
tarefa” e “eu amparo e sou amparado pelos colegas nas dificuldades nas
realizagbes das tarefas” (Participante B)

Conforme expressa a teoria de Argyris e Schon (1974) a qual identifica, nessa
perspectiva, que “o0 agente minimiza a provocagado ou a expressao de sentimentos
negativos” e, dessa forma “ndo enxerga o impacto sobre os outros nem a
incongruéncia entre a retérica e o comportamento” e tem, como consequéncia
comportamental, “normas defensivas: desconfianca, auséncia de assung¢ao de
riscos, conformidade, comprometimento externo, énfase na diplomacia, competicao
centrada no poder e na rivalidade”.

O Participante A demonstrou ndo minimizar a expressdo de sentimentos
negativos, todavia, ele demonstra desconfianga, como consequéncia

comportamental, em sua fala:

“Nao busco minimizar os sentimentos dos colegas, pois cada um é
responsavel pela atividade que esta definida. Solicito ajuda quando preciso,
quando percebo que alguém esté precisando de ajuda e que esteja dentro
do meu conhecimento, oferego ajuda” (Participante A)

No que concerne a racionalidade, na qual Argyris e Schon (1974)
caracterizam como “ser objetivo, intelectual, reprimir sentimentos e nao se tornar
emotivo”, todos os entrevistados confirmam que suas atitudes sao racionais. Os
autores complementam que os individuos que agem dessa forma utilizam-se de
estratégias para “proteger unilateralmente os outros de serem atingidos (reter
informacao, criar regras de censura a informacdo e ao comportamento, manter
reunides a parte) e tém consequéncias comportamentais de “baixa liberdade de
escolha, baixo comprometimento interno e baixa assung¢ao de risco”.

Quanto aos mecanismos de defesa apresentados pelos entrevistados,
observa-se a tentativa de manter a teoria proclamada distante da teoria praticada
para manter a ilusdo de congruéncia, a mudanga apenas na teoria declarada, porém
continuando com a teoria praticada, bem como a mudancga superficial na pratica do
agente, demonstrando a prevaléncia nos mecanismos de defesa compartimentacéo,
mudanca para nao mudar e perfumaria.

Segundo Silva Junior, Vieira e Gomes Feitosa (2008, p. 6), “os individuos

refletem sobre o seu entendimento implicito na acdo, criticam, reestruturam e
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incorporam para apoio em suas agodes futuras”, nesse sentido, em observagao a
teoria de Argyris e Schon (1974), tém-se, na estrutura do setor pesquisado, atitudes
defensivas por parte dos entrevistados e estas devem ser vencidas pela organizagao

com a promogao de mudangas na cultura organizacional.
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7. CONSIDERAGOES FINAIS

A questdo central desta pesquisa relacionou-se as dificuldades na gestéo
estratégica da informacéao durante as etapas do fluxo informacional com um estudo a
partir da teoria da agédo de Argyris. A pesquisa foi desenvolvida em um setor de uma
empresa publica no municipio de Recife/PE, pois as organizagdes publicas precisam
dar resultados e criar uma cultura de gestdo de informagdes estratégica de modo
que possa gerar vantagem competitiva para a organizagao.

Com relagdo ao objetivo geral desta pesquisa, constatou-se que o
comportamento dos individuos entrevistados tem gerado impacto na obtengao e uso
da informacgao durante as etapas do fluxo informacional, pois ficou demonstrado que,
pela inexisténcia de fluxos informacionais, ndo ha uma determinacdo clara dos
papeis desempenhados pelas pessoas sendo este objetivo considerado atingido.

A gestao informacional é compreendida como um processo originado a partir
de uma demanda informacional, sendo essencial identificar as etapas percorridas
pela informacédo (obtengado, distribuicdo e uso da informagdo) para auxiliar na
percepcao das ameacas e oportunidades, antecipando-se as exigéncias do mercado
e direcionando a tomada de decisdes.

No que se refere a identificagdo do processo de gerenciamento da informacéo
definido no setor organizacional, foi um objetivo atingido, pois constatou-se que néo
existe formalmente esse processo e que, nesse caso, ndo ha um ambiente que
favoreca a aprendizagem organizacional por meio da construgao do conhecimento.

As informagdes percorrem todo o ambiente corporativo e integram diversos
setores e pessoas, no entanto, sao utilizados canais formais e informais para
compartilhamento de informagdes exigindo da instituicdo o mapeamento dos fluxos
informais e a definicdo de fluxos formais para favorecer o compartiihamento das
informagdes. Para a definicdo dos fluxos formais € necessario entender os
processos organizacionais bem como organiza-los para que as informagdes
relevantes sejam destacadas para seu uso correto pelos setores.

No que tange a analise do fluxo informacional definido no setor

organizacional, igualmente foi um objetivo atingido, pois detectou-se que n&o ha
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fluxos sistematizados e estruturados no setor pesquisado, havendo, apenas, o fluxo
de um processo e que necessita de melhoria.

A organizagao precisa aperfeicoar o ambiente organizacional adequando o
modo como as pessoas percebem a informagao e promovendo mudangas no seu
comportamento, pois as pessoas adquirem informagdo, mas nao a compartilham de
forma satisfatéria.

Acerca da caracterizacdo do papel e atuagédo dos individuos dentro do fluxo
informacional, também foi um objetivo atingido, pois ficou evidenciado que existe
restricdo de compartilhamento de informagdes com atividades exclusivas para
determinados entrevistados, no entanto, existe iniciativa em compartilhar
informagdes ja que nao existem treinamentos efetivos.

As teorias da agao definem o comportamento humano e requerem que as
pessoas tornem-se competentes para executar e refletir sobre a acado, sendo
necessaria a observacao das teorias declaradas e das praticadas, pois uma pessoa
pode ter praticas incompativeis com as teorias declaradas causando incongruéncias
bem como promovendo manifestagdes inconscientes chamadas de rotinas
defensivas com atitudes de resisténcia a mudancas dificultando a aprendizagem
organizacional bem como a disseminagao do conhecimento impactando diretamente
na definicdo dos fluxos informacionais.

No que concerne a identificagdo das incongruéncias durante a execug¢ao dos
processos de trabalho a partir da teoria da agao, foi um objetivo atingido, pois foram
constatadas as variaveis governantes da acdo, as estratégias de acédo e as
consequéncias para o mundo comportamental de acordo com o Modelo |
desenvolvido por Argyris.

Diante do problema de pesquisa o qual se indagou: qual o impacto do
comportamento do individuo na obtencdo e uso da informagao nas etapas do fluxo
informacional? Tem-se como resposta que impacta na comunicagcdo entre os
individuos, na disseminacdao de informacdes, na atualizacdo dos processos e
mapeamento dos fluxos informais e nos resultados almejados.

Para a coleta dos dados, foi utilizado um roteiro de entrevista estruturado
sendo de grande utilidade no planejamento das entrevistas, pois as entrevistas

foram padronizadas para analisar os resultados.
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A presente pesquisa se limitou a um setor especifico de uma empresa publica
no municipio de Recife/PE cuja populagdo teve um numero restrito. Diante disso,
recomenda-se a continuidade desta pesquisa com a ampliacdo da populacéo
pesquisada para outros setores, subordinados a mesma diretoria, e, até mesmo,
para a empresa como um todo.

Diante disso, a autora conclui que o setor pesquisado precisa de melhoria na
sua gestado para favorecendo a comunicagao entre os individuos, sejam eles as
pessoas do proprio setor, bem como a geréncia e diretoria para que seja possivel
criar um ambiente de cooperagao. As capacitagdes precisam ser direcionadas e com

evolugdo para se modificar conceitos e, consequentemente, atitudes.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Gerenciamento estratégico da informagao
1 - Quem é o responsavel pelo gerenciamento das informagdes do setor?
2 - Em que momento ¢ identificada uma necessidade informacional no setor?

3 - Quais os locais onde ficam armazenadas as informacdes do setor? Como € o
acesso?

4 - Como vocé procura informagdes que |he ajude na resolugéo de problemas?
5 - Quando vocé precisa de alguma informagéo, onde ou a quem vocé recorre?

6 - As informacgbes pertinentes sdo comunicadas ao setor? Se ndo, onde ficam
retidas?

7 - Vocé considera satisfatoria a transmissao de informagdes e o que deveria ser
aprimorado?

8 - Quais 0s processos que vocé executa?

9 - Vocé participa da resolucdo de problemas do processo? Se sim, como? Se nao,
quem faz?

10 - Vocé sabe quais as informacdes necessarias para a execucao de suas
atividades? Onde essas informacdes estao armazenadas?

11 - Suas atividades impactam ou sdo impactadas por outros membros da sua
equipe? Vocé recebe, por parte dos membros da equipe, as informacdes
adequadamente para executar a sua tarefa?

12 - As informacdes de sua area impactam em outras areas da empresa? Quais os
impactos?

Fluxos informacionais

13 - Os processos estédo definidos formalmente?

14 - Como vocé contribuiu para a formalizagcao desses processos?

15 - Como vocé obtém informacdes para executa-1o?

16 - S&o utilizados recursos tecnologicos para atualizagdo dos processos?

17 - Quais as dificuldades encontradas para efetivar o processo (barreiras,
necessidades de informacdes ndo atendidas, falta ou demora na obtencdo de
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informacgéo)?
Comportamento dos individuos

18 - A empresa incentiva que vocé formalize a escrita e atualizagdo dos seus
processos e o compartilhamento das informagdes?

19 - Vocé recebeu treinamento para a execug¢ao do processo?
20 - Outras pessoas executam 0s seus processos?
21 - Alguém executa suas atividades na sua auséncia?

22 - Existe algum processo que sé é executado por vocé? Se sim, existe algum
procedimento escrito e onde as informagdes estdo armazenadas?

Teoria da agao
23 - Vocé define os objetivos das suas tarefas e tenta alcanga-los?

24 - Seus colegas se envolvem nos objetivos das suas tarefas definindo-as com
vocé?

25 - Vocé muda os objetivos de suas tarefas com frequéncia? Por que?

26 - Vocé domina e controla suas tarefas? Seus colegas dominam e controlam as
suas tarefas?

27 - Vocé toma a iniciativa de assumir tarefas dos colegas se eles tiverem alguma
dificuldade em realiza-las? Seus colegas tomam a iniciativa e assumem suas tarefas
se voceé tiver alguma dificuldade? Por que?

28 - Vocé busca minimizar os sentimentos negativos dos colegas caso eles nao
consigam realizar uma tarefa? Por que?

29 - Vocé ampara ou € amparado pelos seus colegas em alguma situagcéo de
dificuldade na realizagao das tarefas?

30 - Vocé age de forma objetiva (racional) na execugao de suas tarefas?



