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RESUMO

Em um ambiente competitivo as organizacbes devesponeler
dinamicamente aos estimulos externos, e o impaetsuhs decisdes
configura o0 seu posicionamento no mercado. As desismplementadas
pelas organizacdes sdo fundamentais para a suavs@ncia, e 0
gerenciamento eficaz de suas informac¢cdes € umedde competitivo
guando oferece um suporte adequado as suas deciadestruturacédo do
fluxo e do conteudo das informacdes internas dar&sapem um Sistema
de Informacdes &gil e seguro constitui um passadoental para o
conhecimento das forcas e fraquezas organizacjormpssibilitando
trabalha-las para a otimizacdo do desempenho eanfe& importante a
observacédo das diversas interpretacdes possiveislagdo a determinada
informacédo, devido a caracteristicas particulacegmdividuo ou grupo que
a processa, pois essa diversidade pode gerar adddgl — ou
equivocalidade - para a tomada de uma decisdovédrda analise de
alguns documentos e da realizacdo de entrevistasbservacoes
direcionadas, realizadas em uma empresa do rartelad®municacdes, 0
presente trabalho analisou o fluxo de informacbes gqompdem um
relatério de acompanhamento mensal do desempenhemgaesa e o
significado dessas informacOes para 0s grupos édesl na confeccao
desse relatério e para seus usuarios, todos elestadadministracdo. A
partir da andlise desse fluxo, concluimos que taspretacdes dos grupos -
as representacfes sociais - sobre as informacéesdgo suporte ao
processo decisorio podem comprometer o desempenbmpresa, face ao
baixo grau de estruturacdo observado na veiculdgssas informacdes e a
falta de um consenso sobre a sua conceituacaori@ogea estruturacao
de diretrizes formais que orientem o0s esfor¢cos rozgaionais na
otimizacdo de seus fluxos de informagdes, atrituinesponsabilidades
pelo gerenciamento do contetdo e do acesso asiafdes veiculadas na
empresa. A compreensao do processo de geracaeplasantacdes sociais
nos grupos internos das organizagdes permitira impementacdo mais
efetiva dessas diretrizes, além de identificar ipess necessidades de
estruturacéo do conhecimento organizacional.



ABSTRACT

In a competitive environment, organizations musicté¢o external inputs
dynamically, and the impact of their decisions nrluence their position
in the market. Organizational decisions are funddaidor their survival,
and effective information management is a competiidvantage when it
offers an appropriate decision support. Structutirgflow and the content
of the organization’s internal information in acdance with a fast and
secure information system is a basic step to iflettie internal strengths
and weaknesses. Diverse interpretations of the gafimenation evolve as
a result of the characteristics of individuals gndups. When that happens
it can introduce ambiguity or equivocality in thectsion process. Based on
the analysis of documents and on data collecteaugjtr interviews and
focused observations in a telecommunication fifms study investigated
information flows in the making of a monthly penimance report. All the
users of this report are members of top managerBased on the analysis
of these information flows we concluded that theugr's interpretations —
the social representations — about the informatioat support their
decision process can influence the firm’s perforoganthis happens as a
result of the lack of structure in the transmissininformation and
consense about critical concepts. Some formal goefethat may orient
the organizational efforts towards the improvemehtnformation flows
are suggested. The assignment of roles concerhi@gmanagement of
access to information within the company. We alsoommended that
understanding the creation of social representatiwithin the company
may lead to an effective implementation of thesielgines. In addition, it
would make it possible to identify potential needf organizational
dissemination of knowledge throughout the company.
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1. INTRODUCAO

Alguns aspectos desta dissertacdo merecem destaferme descricéo

nos itens a seguir.

A proposta deste trabalho teve origem na nossaaiuprofissional, no
desenvolvimento de projetos como analista de safeem empresas
publicas e privadas de Minas Gerais. Essa expéigmussibilitou-nos
fazer alguns questionamentos relacionados ao pE@cedecisOrio
empresarial e as variaveis que o influenciam. Asedeolver projetos de
sistemas, tivemos a oportunidade de conhecer divéneas da empresa e
suas inter-relacbes. Verificamos, inicialmente, @$eorganizacbes sao
bastante complexas, e por isso aspectos de selianotiescapam a uma
analise de sua estrutura formal e seu funcionanmErtosempre se explica
mediante uma légica preestabelecida. Mesmo quangtarejamento é
realizado numa organizagdo, comumente ele ndoutdse@léem disso, em
inmeras situacdes, os profissionais que atuam dif@sentes areas
aplicam, no processo decisorio, conceitos elabgrado eles proprios, de
acordo com o seu contexto e vivéncia, para defisirecursos utilizados.
Esta variedade de expressdes que as vezes defimaenesmo objeto pode
comprometer a qualidade do processo de comunicagfie as areas,

afetando o préprio processo decisorio.
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A compreensdo dos fundamentos béasicos da informagé&wu-nos
possivel estabelecer uma ligacdo entre nossosiapaasentos e alguns
aspectos relevantes do funcionamento organizacipnalcipalmente em
relacdo ao impacto da informacdo sobre o processmsdlio e a
predisposicdo dos individuos para alterar tal mbagdo em virtude das
diferencas de repertério observadas nos difergmtgss que a processam
nas organizaces. A seguir, tracamos uma contesdgab do processo

decisorio empresarial face a globalizacéo.

1.1 Justificativa

Segundo RATTNER (1995, p. 76), “0 processo de dinhgio, embora
conduzido pela economia, deve ser apreendido, t@amkEM suas
dimensdes politicas, historico-culturais e espa@abpldgicas.” Um
mercado internacionalizado, onde a competitividadea-se elevada e sem
fronteiras, aliado a um patamar de desenvolviméstnolégico, onde as
mudancas sdo cada vez mais rapidas, formam umxtorden que as
organizacbes devem responder dinamicamente aanuksti do meio
ambiente naquelas dimensdes. Sob essa Otica, psdaiinmar que o0s
processos de adaptacao e sobrevivéncia de umasanpeecontexto atual,
estdo diretamente relacionados as decisdes impladan por ela. A
qualidade dessas decisOes, que resulta em impaabo®micos e sociais,
sofre a influéncia de uma série de fatores, desdie 0 comportamento dos
grupos gque estdo envolvidos no processo decisGomo base para o

desenvolvimento deste trabalho, foi fundamental&ise na literatura das
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relacbes entre a informacdo e o0 processo decisatordando as
representacbes sociais e a cultura organizacioo@o celementos que
impactam o processo de comunicacao relativo a kagi&a de informacodes
para a tomada de decisdes. Uma andlise mais didattesses conteudos

realizar-se-a nos proximos capitulos.

1.2 O desenvolvimento da dissertacéo

Interessados em melhor compreender a influéncfatdohumano sobre as
informacgdes veiculadas em uma organizacdao, ao |lalegbe curso de
Mestrado amadurecemos o0 objetivo desta dissertadfimvés das
disciplinas cursadas na Escola de BiblioteconominaeFaculdade de
Ciéncias Econbmicas - FACE - da UFMG, concluimo® aqum dos
principais papéis da informacdo nas empresas éndastis suas decisdes e
dai nosso interesse pelo estudo da importanciainfasnacdes para o
processo decisorio organizacional. Em paralelosa ekecisdo, apdés um
contato com o Mestrado em Psicologia Social, optapelo estudo da
teoria das representacdes sociais e da culturainegaonal como fatores

importantes no processo de comunicacéo empresarial.

Ao buscarmos na literatura atual os trabalhos imados

simultaneamente a informacdo e ao processo dexisdotamos uma
caréncia de publicacbes relacionadas a esse tempae @centuou nossa
motivacdo no desenvolvimento deste trabalho. Adosam estratégia de
dividir o tema, procurando trabalhos relacionadog@cesso decisorio e

fazendo sua releitura a partir de conceitos da di@éda Informacéo.
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Notamos que a maioria das publicacbes consultadespaito de processo
decisorio (PEREIRA, 1997; STONER, FREEMAN, 1995NJMNGS,

WATTAM, 1994) remetiam-se aos autores classicbre o assunto e
decidimo-nos por estudar esses autores na buscelaiara das fontes

primarias do tema.

Uma analise da bibliografia relativa a informacarnpite notar que as
informacBes que dao suporte ao processo decisérionth organizacao
podem tratar do ambiente externo ou interno. Olbseog que grande parte
da literatura trata das informacdes do ambienteereat e cita
superficialmente a importancia do ambiente interddém disso, nossa
experiéncia demonstra que a estruturacéo do flaxafdrmacdes internas
€ um grande problema na maioria das organizacéemmeym ambiente
competitivo, ela pode ser de grande importancia pareducao de custos.
Decidimos, entdo, direcionar nossos esforcos ndug@o deste trabalho
para as informacdes internas, isto €, as infornsad@euma organizacao
gue tratam de seu ambiente interno, de seus recutsseu desempenho;
informacbes que sdo geradas pelos processos ist&l@oorganizacao.
Neste ponto é importante lembrar que o0s processtsnos das
organizacOes podem utilizar-se de informacOes tupe seja externa.
Assim, definimos como nosso foco as informacOesragEem interna que
dao suporte ao processo decisorio de uma emprgsa aspectos podem

influenciar o processo de comunicacao interna daegarmacoes.

! Entre eles, citamos SIMON (1971), CYERT, MARCH 39 e LINDBLOM (1980)

2 Entre os autores consultados, citamos CHOO, AUSIER3), BARBOSA (1997), THIERAUF (1988)
e LEITAO (1993)
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1.3 Abordagem metodoldgica

No sentido de buscarmos respostas aos questior@negiacionados
quanto a utlizacdo da informacdo no contexto dmgaional e as
influéncias dos grupos que a processam, através tlabalho propusemos
a andlise do fluxo interno da informacdo gerene@lprocesso decisério
das organizacfes. Essa analise realizou-se atdavdssenvolvimento de
um estudo de caso em uma empresa publica de telacandes celulares
do Estado de Minas Gerais, aqui identificada cobBEMIG CELULAR.

Esse setor, o de telecomunicacles, especificammenteamo celular, é
representativo do contexto organizacional descrim inicio desta
dissertacdo: um mercado altamente competitivo @ntkcnologia evolui
em uma velocidade muito rapida. A seguir, defininEosmetodologia

utilizada para tal estudo de caso.

No trato com o cotidiano da TELEMIG CELULAR, o ptelma que
determinou a producao deste trabalho foi: comanfemacotes internas,
que vao dar suporte ao processo decisOrio de umaniaacdo, sao

influenciadas pelos grupos que as processam?

O objetivo geral deste trabalho consistiu na ingaséo da veiculacéo de
informacBes internas que dao suporte ao processisode numa
organizacdo do setor de telecomunicacgdes, consiiera influéncia das
representacfes sociais dos grupos e da culturangaesa sobre essas
informacdes. Especificamente, foram identificadegijpos de informagdes
internas utilizadas no processo decisorio da TELEMIELULAR, como

sao veiculadas essas informacgdes e qual a influéas representacdes
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sociais e da cultura organizacional sobre elagoliree de uma pesquisa
qualitativa, que apresenta as seguintes caraatasist UDKE, 1986, p.
11-13):

“ ... tem o ambiente natural como sua fonte didea
dados e o0 pesquisador como seu principal instruoment

os dados coletados s&o predominantemente
descritivos ... a preocupacdo com 0 processo éomuit
maior do que com o produto ... 0 “significado” case
pessoas dao as coisas e a sua vida sédo focomndaate
especial pelo pesquisador ... a analise dos dadds &
seguir um processo indutivo.”

Entendemos que, enquanto melhor forma de pesquédafjva para este
trabalho, o estudo de caso apresenta caractesisggecificas, a saber
(LUDKE, 1986, p. 18-20):

a)“os estudos de caso visam a descoberta” baseados n
pressuposto de que o conhecimento ndo é algo awmabad
partimos do quadro tedrico descrito nos capitumgiinites e
mantivemos nossa atencédo no surgimento de novoeeies

importantes durante o estudo;

b) “os estudos de caso enfatizam a ‘interpretacaocrtexto’ "
pela posicdo ocupada pelo autor deste trabalhpowadle sua
confeccdo foi possivel realiza-lo dentro da TELEMIG

CELULAR, coletando os dados em seu ambiente natural
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C) “os estudos de caso buscam retratar a realidad®rdea
completa e profunda”: a multiplicidade de dimeng@resentes
no problema foram abordadas de acordo com as e#miav

tedricas relacionadas ao processo deci§6rio

d)“os estudos de caso usam uma variedade de fontes de
informacédo”™. além das entrevistas, questionarios e
observacoes, todos os documentos cedidos pela TEREM
CELULAR foram anexados ao trabalho e consideradms n

momento da analise dos dados coletados;

e)“os estudos de caso revelam experiéncia vicariarenifem
generalizacdes naturalisticas”. no decorrer dogasm foram
relatadas as experiéncias pessoais do pesquisadoigpe o
leitor possa associar os dados encontrados aspsOpsas

experiéncias pessoais;

f) “os estudos de caso procuram representar os disrenas
vezes conflitantes pontos de vista presentes nutmacao
social”: podemos dizer que cada entrevista e cadatipnario
aplicado a cada grupo da empresa teve por objekpbcitar
0 seu ponto de vista (do grupo), a sua interpretagibre

determinado conjunto de informacdes;

3 Essas variaveis serdo tratadas principalmenteypiouto 2
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g) “os relatos do estudo de caso utilizam uma lingorageuma
forma mais acessivel do que os outros relatérigzedquisa’:
este trabalho preocupou-se com a transmisséo ,doletra e
bem articulada do caso, nhum estilo que se aprosinds

experiéncia direta do leitor.

As técnicas utilizadas para a coleta de dados foaaentrevista nao
estruturada, que “permite correcdes, esclarecirmeatadaptacdes que a
tornam sobremaneira eficaz na obtencao das infd@wsagesejadas”
(LUDKE, 1986, p. 34), e a aplicacédo de questiorsar@onforme conselho
dessa autora, foi utilizado um rotéifmara guiar os processos de entrevista
e de aplicacdo dos questionarios, respeitadas H&upmidades do
momento de sua execucdo. Utilizaram-se, tambémundematos de
utilizacao interna fornecidos pela TELEMIG CELULAR.

A andlise dos dados coletados nas observacfesyistds e documentos
cedidos pela empresa foi realizada com base n&art conteludo, que,
segundo BARDIN (1977, p. 31-36)

€ um conjunto de técnicas de analise das
comunicacdoesNao se trata de um instrumento, mas de
um leque de apetrechos; ou, com maior rigor, Sec (
um dnico instrumento, mas marcado por uma grande
disparidade de formas e adaptavel a um campo de
aplicacdo muito vasto: as comunicacoes... A andbse
conteudo pode ser uma andlise dos «significados»
(exemplo: a andlise tematica), embora possa ser
também uma analise dos «significantes» (analise
|éxica, analise dos procedimentos). Por outro lado,

4 O roteiro foi elaborado com base no referenci@ite deste trabalho, e encontra-se no Anexo A.
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tratamento descritivawonstitui um primeiro tempo do
procedimento, mas ndo € exclusivo da andlise de
contetdo. Outras disciplinas que se debrucam sabre
linguagem ou sobre a informacdo, também séo
descritivas: a linguistica, a semantica, a docuatiat

No que diz respeito as caracteristicastematicae
objectiva (sic), sem serem especificas da andlise de
conteudo, foram e continuam a ser suficientemente
Importantes para que se insista nelas... P. Her8y e
Moscovici dizem: tudo o que é dito ou escrito é
susceptivel de ser submetido a uma analise de
contetdo... A definicdo de analise de conteddo dada
por Berelson, acerca (sic) de uns vinte anos atras,
continua a ser o ponto de partida para as expksaco
gue todos os principiantes reclamam... «uma téawdca
investigacdo que através de uma descricdo objectiva
(sic), sistematica e quantitativa do contetdo nesiof

das comunicacobes, tem por finalidade a interpretaca
destas (sic) mesmas comunicagoes»”.

Conforme BARDIN (1977), o tipo de analise mais geheado e
transmitido, e também o pioneiro, € a analise oaiglg que “pretende
tomar em consideracdo a totalidade de um «textssagmdo-o pelo crivo
da classificacdo e do recenseamento, segundo #freiq de presenca ou
auséncia) de items (sic) de sentido.” (p. 36-38sdd Gtica, o processo de
comunicacgao precisa ser fragmentado em algumagocets, que devem

possuir as seguintes caracteristicas:

a) Homogeneidade: informacdes de uma mesma categareand

possuir conteddo semelhante;
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b) Exaustividade: as categorias devem esgotar adatii do

texto;

c) Exclusividade: uma informacéo ndo pode ser classii em

duas categorias diferentes;

d) Objetividade: formas de categorizacdo (classifiopca

diferentes devem chegar a resultados iguais;

e)Adequacédo ou pertinéncia: as categorias devemdsgtadas

ao conteudo e ao objetivo da analise.

Para efeito deste trabalho, adotamos uma descpe@® a analise de
conteddo que condensa todas as caracteristicasitaesanteriormente
(BARDIN, 1977, p. 42):

“Um conjunto de técnicas de analise das comunicacoes
visando obter, por procedimentdsjc) sistematicos e
objectivos (sic) de descricdo do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condicBes de producdo/recepcao (variaveis infedidas
destaqsic) mensagens

As categorias (indicadores descritivos) definidasapa realizacdo deste

estudo de caso encontram-se na TAB. 1 (p.24):



24

TABELA 1 - Categorias utilizadas na andlise do conteud@dgsvistas realizadas

Categoria

Descricao

Forma de transmissao

Grau de estruturacao
processo de transmiss
Preciséo

Confiabilidade

Exaustividade

Utilidade

Velocidade de resposts;

Meio de transmissao da inf@méoapel, meio

magnetico, verbalmente)

Nivel de formatac&o/estruturacdo na transmissao
Aibas informacoes

Cuidado e exatidao na transcricado dannafgéio
(frequéncia de alteracbes na informacao
divulgada)

Nivel de confianca do entrevistadorelacéo ao
conteudo da informacao

O quanto, na percepcdo do entreoistad
informacOes s&o suficientes para a tomada de
decisbes

Percepcéo do entrevistado em relacidouantq

as informacdes sdo necessarias para a tomada de
decisbes
A Em quanto tempo a informasé disponivel

para 0 usuario

FONTE: Desenvolvida pelo autor desta dissertacao

1.4 O setor de telecom

unicacoes

Em relacdo ao contexto do estudo de caso analiadadgortancia do setor

de telecomunicacbes pode ser resumida no segeeteotdo Programa de

Recuperacéo e Ampliacado do Sistema de Telecomuwdsag do Sistema
Postal — PASTE (BRASIL, 1997, p. 7):

“Nos ultimos dois anos, consolidaram-se as tend8nci
observadas no inicio da década, em direcdo ao
desenvolvimento da Sociedade da Informacéo. De fato
tem se observado a tendéncia no sentido da co@struc
de uma infra-estrutura de comunicacdes de grande
capacidade e alta velocidade, apta a cursar trafego
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multimidia (voz, dados, textos, imagens e videoin c

0 que se espera o0 desenvolvimento de um mercado de
informacéo eletrénica, em especial no segmento de
negocios, de dimensfes ainda ndo adequadamente
estimadas. O setor de comunicagfes, constituido por
telecomunicacdes, computacdo e entretenimento, esta
crescendo, em nivel mundial, a cerca de duas \&zes
taxa de crescimento anual do total da economia.
Muitos exemplos podem ser apresentados para
justificar essas taxas de crescimento. A multighoa

de nimero de usuarios de equipamentos de informmatic
estabelecendo conexdes via Internet; transacoes
financeiras envolvendo pequenas quantias em ura caix
eletrénico ou transferéncias de grandes somas entre
paises de continentes diferentes, a telemedicima e
teleeducacao (sic), bem como outras aplicacbes de
cunho social, tornam indispensavel a realizacdo de
investimentos crescentes na infra-estrutura de
informacéo.”

Conforme ampla divulgacdo em maio deste ano, a MEGECELULAR
fechou os meses de janeiro a marco de 1998 conucnm liquido de R$
24 milhdes. Com uma receita liquida acumulada nesgedo de R$ 125
milhdes, a empresa apresentou uma margem liquidd98e e uma
rentabilidade de 6% sobre o patrimonio liquido.pem@dora iniciou 0 ano
com um ativo imobilizado de R$ 444 milhdes e unripdinio liquido de
R$ 392 milhdes. Dos R$ 44 milhfes investidos nmeirio trimestre, 68%
foram destinados a melhoria da qualidade da plansalada e
digitalizacao da rede celular em Belo HorizonteegiRo Metropolitana. A

TELEMIG CELULAR ¢é reconhecida nacionalmente como aum
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representante de qualidade do setor de teleconudeisa Um breve

histérico da telefonia celular é feito a seguir

A utilizacdo pioneira da comunicacdo movel via oadcorreu em 1921,
em New York onde esse sistema foi adotado em viaturas da&igoli
Somente em 1982 foi disponibilizado o primeiro esish de telefonia
celular, em Chicago, utilizando-se o padrdo AMRSBnblogia analdgica).
Em 1990 surgiu o primeiro sistema celular brasilgio Rio de Janeiro
(Telecomunicactes do Rio de Janeiro - TELERJ). AHMIG ativou seu
sistema em 1994, mesmo ano em que foi ativada em doBrasil a
facilidade deroaming (utilizacdo do aparelho celular em uma regiao
diferente daquela em que o aparelho foi habilitaldpmatico. O Brasil
apresenta-se como a maior areara@ming do mundo, isto €, a maior

extensao territorial continua em que € possivitartise o telefone celular.

Ainda em 1994 foi alterado o sistema de cobrangsacdamadas celulares,
passando-se do moddidobily Part Pay(MPP) - onde o telefone celular
paga as chamadas originadas e também as recebig@s -0 modelo
Calling Part Pay (CPP), em que o telefone celular paga somente as
chamadas originadas. Nos anos de 1995 e 1996 faidaaa tendéncia
mundial, observada em anos anteriores, de cresmnasentuado nos
mercados de servicos moveis de telecomunicacOetasTas previsoes
feitas por especialistas para esse mercado, ebpenta em paises em
desenvolvimento, foram superadas. Novas opc¢Oeslégioas, baseadas
em sistemas digitais, tornaram as capacidades dtemas

substancialmente maiores e reduziram seus cusi@®pasuarios, além de

® Esse historico foi desenvolvido a partir de infages verbais coletadas informalmente na TELEMIG
CELULAR.
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adicionar seguranca e inUmeras novas facilidadesiatemas. Durante a
primeira metade da década, o numero de assinaatssstgmas moveis
celulares no mundo teve um crescimento médio ateu8ll%. Na América
Latina e Caribe, esse crescimento foi de 105%, iorja registrado em
todo o mundo desde 1990, fazendo com que essa rpgssasse a ter a
maior densidade de telefones celulares do munaef@xndo-se as regides
desenvolvidas da Ameérica do Norte e Europa Ocitle@aGRAF. 1
apresenta uma tendéncia de explosdo de consumo rvadse

principalmente a partir do terceiro ano de implefitado servico celular:

CELULARES P/
MIL HABITANTES.

100

80 Singapura

/wova Zelandia

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
ANOS APOS A IMPLANTACAO

GRAFICO 1 - Tendéncia de massificacdo do servico movel aelul
FONTE: TELEMIG CELULAR
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Em relacdo aos produtos e servicos, existe um nemtordirecionado para
a diversificacdo, na busca da conquista de um miercada vez mais
exigente. Uma das inumeras evolucbes da tecnologsse setor € o
processo de digitalizacdo do sistema, isto é, aagég de um sistema de
tecnologia analdgica para outro de tecnologia aligitujos beneficios

foram enumerados anteriormente.

E importante observarmos também algumas caragtasgtarticulares do
mercado de Minas Gerais, tanto em termos topogsafitianto culturais.
Um exemplo tipico da topografia mineira € a cidddeBelo Horizonte,
fundada em 1897 e projetada para suportar 100.80@ahtes (no ano de
seu centenario, 1997, a cidade contava com 2 nsild&ehabitantes), uma
regido montanhosa com alta concentracdo de edificiqque dificulta a
propagacéo das ondas de radio utilizadas pelorastelular. Além disso,
em Belo Horizonte, a alta densidade de areas cageexige uma alta
disponibilidade do servico para um numero grande uBrIarios
concentrados nessas regides. Também a utilizaggiivetbfones celulares
em garagens, dentro de prédios e outros locais astfatura sélida de
concreto dificulta a transmissdo das ondas de .ré&tlises, dentre outros
fatores peculiares ao estado de Minas, oferecemgtande desafio a
TELEMIG CELULAR, que busca solucdes inteligentemssamplementa, o
gue pode ser demonstrado pelos seus resultadosolacao da planta
celular da TELEMIG CELULAR comporta-se conforme endéncia
mundial descrita anteriormente - explosao de consairpartir do terceiro
ano de implantagcao: dos 42 mil telefones em 199dgau aos 450 mil em
1997.
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Ainda de acordo com o PASTE (BRASIL, 1997, p. 9-10)

“Nos paises em desenvolvimento, a caréncia de
capitais, a baixa disponibilidade de recursos hwsan
gualificados, bem como o baixo atendimento ao
mercado [no setor de telecomunicacbes], tém-se
constituido no elenco de fatores fundamentais a
aceleracdo do processo de liberalizacdo e
privatizacao... As novas corporacdes resultantesede
processos, renovadas pela administracdao de capitais
privados, tém-se aliado a corporacdes de mercados |
liberalizados, formando empresas globais. Essaasnov
empresas ja estdo atendendo clientes em todos os
pontos do globo, utilizando o conceitone-stop-
shopping comecando a competir com as empresas de
telecomunicacdes tradicionais, que atuam apenas em
mercados regionais ou nacionais, contribuindo para
reduzir a lucratividade dessas empresas. Pelaggaz
apresentadas, os paises estdo competindo entog si p
novos investimentos, visando o desenvolvimento de
suas infra-estruturas de informacdes. Espera-seoque
namero de privatizacdbes nos proXimos anos seja
elevado, consumindo grande parte dos capitais
disponiveis no mercado internacional. Dessa foosa,
paises que iniciarem seus processos de abertura em
prazos menores poderdo ser beneficiados por uma
maior disponibilidade de recursos de capital.”

Consciente desse contexto mundial, o Ministério @asmunicacbes
conduziu o processo de privatizacdo do setor éedeiunicacdes do pais,
cujo leildo realizou-se em julfiale 1998. Assim, esse foi um ano muito
importante e dindmico para a TELEMIG CELULAR, gue constituiu
como empresa do Sistema TELEBRAS em Assembléizadal no dia 30

de janeiro. O processo de criagao e estruturaciemaresas estaduais de

® A TELEMIG CELULAR foi comprada pela TIW (Telesgshs International Wireless) do Canada.
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telecomunicacdo celular contou com a ajuda de wadansultorias
internacionais, entre elas Booz Allen e a McKinsey esta Ultima
responsavel pela elaboracdo da estrutura organimaomum a todas as
Celulares. Decidimo-nos por um detalhamento dates& organizacional
da empresa em um nivel suficiente para a compreats@&studo de caso

realizado neste trabalho, conforme a FIG. 1:

PRESIDENCIA - CP

SUPERINTENDENCIA - CD

ASSESSORIA DE
REGULAMENTAGAO - CDG-1

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DE
DE NEGOCIOS - CDN DE REDE - CDR SUPORTE A GESTAO - CDS

DIVISAO DE PLANEJ

. DIVISAO DE ECONOMIA
E ENGENHARIA - CDR-1

E FINANCAS - CDS-1

DIVISAO DE
MARKETING - CDN-1

DIVISAO DE GERENCIA
DE REDE - CDR-2

DIVISAO DE GESTAO DE
AGENTES HUMANOS - CDS-2

DIVISAO DE SERVICOS
AO CLIENTE - CDN-2

DIVISAO DE INFORMAGOES DIVISAO DE OPERAGCAO DIVISAO DE SUPRIMENTOS

DE CLIENTES - CDN-3 E MANUTENCAO - CDR-3 E SERVICOS - CDS-3

DIVISAO DE SISTEMAS
E INFORMATICA - CDS-4

DIVISAO DE VENDAS
METROPOLITANA - CDN-4

DIVISAO DE VENDAS
INTERIOR - CDN-5

FIGURA 1 - Organograma da TELEMIG CELULAR na época da regfio deste estudo de caso
FONTE: TELEMIG CELULAR
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Além da constituicdo da empresa, outro processyessante foi @ue
Diligence cujo objetivo era a disponibilizacao de informeg@ara que o0s
potenciais compradores conhecessem 0s ativos (ts/ass sendo
vendido$. Esse processo consistiu no levantamento de divers
informacOes de todas as areas da empresa de acomdoum roteiro
elaborado por outra consultoria internacionabaomon Smith Barn&y
Aléem disso, a TELEMIG CELULAR desenvolve seu Planggnto
Estratégico 98, preparando-se para o ambiente ¢ivpgroporcionado
pela entrada da operadora da bandax® segundo semestre do corrente
ano. A TELEMIG CELULAR vive um processo dinamicosde a sua
criacdo, preparando-se para a concorréncia dirpeaa privatizagao. A
reestruturacdo organizacional e o processoDde Diligence etapas
importantes da privatizac&o, colaboraram para anliismo desse contexto.
Além disso, antecipando-se a concorréncia, a TEIEKRELULAR vem
implementando varias acdes de acordo com as destastabelecidas no

Planejamento Estratégico 98.

Nesse contexto, a todo momento decisdes importdetesm ser tomadas,
e todo o processo de coleta, selecdo, analiseaminegdo de informacdes
para apoiar essas decisdes faz parte do processorae da TELEMIG

CELULAR, bem como o acompanhamento do resultadsadesecisoes.

" As informacdes coletadas foram levadas para Baasificaram a disposicdo para consulta no Data-
room da TELEMIG CELULAR nos meses de maio e junbd @98.

8 Salomon Brothers

° A empresa Maxitel sera a concorrente da TELEMIGQEAR.
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Um dos instrumentos utilizados pela alta geréndca emnpresa € o
Relatério de Acompanhamento Mensatlo desempenho empresarial, que
contém informacdes provenientes de diversas ageamg@resa. Decidimo-
nos pela analise do processo de elaboracdo ddaB®ioepelos seguintes

motivos:

a)suas informacbes possibilitam um acompanhamento do
planejamento da empresa comparado ao seu desemgahho
0 que representa um dos objetifoda monitoracéo interna,
enumerados por LEITAO (1993);

b)podem ser identificados os tipos de informacgdegrmais
utilizadas no processo decisorio da TELEMIG CELULAIR

de nossos objetivos especificos;

c)diversas areas da empresa participam da sua atdbora
permitindo a avaliagdo de outro objetivo especifi=ste
trabalho: verificar como ocorre a veiculacdo ddsrmacdes

gue dao apoio ao processo decisorio na empresa;

d) o ultimo objetivo especifico desta pesquisa, astigacido da
influéncia das representacbes sociais e da cultura
organizacional sobre as informacdes que d&o supmote
processo decisorio, foi alcancado através da andlis
contetdo das entrevistas realizadas, dos questenar

aplicados aos grupos da empresa envolvidos narelgmw e

1% Esses objetivos sdo apresentados no capitulod2)(p.
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utilizacdo do relatorio e dos documentos dispordxdos pela

empresa;

e)as caracteristicas da pesquisa qualitativa citpdas. UDKE
(1986) foram respeitadas visto que esta dissertag@&stigou
o fluxo das informacgdes (0 processo) internas dpeellam na
TELEMIG CELULAR (o ambiente natural) e que déo sipo
ao processo decisorio, analisando-se como essasnagfoes

sao interpretadas (o “significado”) em cada area;

f) o autor desta dissertacado coordenava o processialu@acao
desse relatorio, o que facilitou a identificacém entato com
0S grupos para a realizagcdo das entrevistas eagfticdos

guestionarios.

Inicialmente pensamos em entrevistar todos os isstiado Relatorio de
Acompanhamento Mensal — o diretor-superintendente, o gerente da
Assessoria de Regulamentacado e os trés departar(&h@ 1, p. 30) - e
também os grupos envolvidos na sua confeccdo. Comeelatorio
apresenta um volume significativo de informacoegque poderia estender
este trabalho além de nossas expectativas, e taggamde volume de
mudancas experimentado na empresa na época dacéalideste trabalho,
decidimo-nos pela aplicacdo dos questionarios (n€)y a todos os
envolvidos nesse proces§cseja como provedores de informacgdes para ou

como usuarios do Relatério. Essas informacdes foearalisadas e

* Grupo responsavel pela anélise das informacd&etdrio Mensal

12 Conforme a TAB. 3 (p. 83) apresentada no cap#ulo
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mapeadas conforme as categorias propostas na TA@. 24), e o

resultado encontra-se detalhado no item 4.2 dexdialho.

Para auxiliar as entrevistas e a aplicacdo dostignésos, foi utilizada
também aDocumentacdo do Relatério de Acompanhamento Mens3l

gue apresenta um fluxo das informagdes para arelgém do relatdrio.

O conjunto de informacdes estudado foi acompanhadarocesso de sua
veiculacdo, desde sua geracdo até sua utilizacims merentes. A
tramitacdo desse conjunto de informacOes pelosogrgmvolvidos no
processo foi analisada através da técnica de ands conteudo,
permitindo o acompanhamento das alteracbes daagsyn que se vao
processando. Para que isso se efetivasse, forahzades também
observacbes sistematicas nos grupos envolvidos @aulacdo da
informacgédo. Também foram reunidos todos os docursariacionados ao
conjunto de informacgdes identificadas e cuja @géo tinha sido
autorizada pela TELEMIG CELULAR. Além disso, asaderisticas das
informacbes foram avaliadas em cada um dos grupoas possiveis
variacfes analisadas juntamente com os resultdutmo® pela analise do

conteudo.

A comparacdo das representacdes sociais dos grepesividos na
confeccdo do Relatério com as dos tomadores desaedusuarios)
permitiu a identificacdo da influéncia dessas regmeacdes sobre as
informacbes passadas para os decisores. Apds @seardds dados

'3 Essa documentacéo foi elaborada pelo autor disstrticdo como parte do Projeto ESPERANTO, em
1997, através de reunides com o0s grupos entdo ayegdias informacfes do Relatério Mensal de
Acompanhamento da TELEMIG CELULAR. Nas entrevistesadaptacfes necessarias foram realizadas,
face as mudancas organizacionais ocorridas, eutiaés final encontra-se no Anexo B.
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coletados, foram elaboradas as conclusfes e redagi@s deste trabalho,
a partir dos resultados do estudo de caso e daarmemntacdo tedrica
estabelecida.

O capitulo 1 deste trabalho tratou de uma visdalgdo assunto, da
descricao da metodologia utilizada e do contextoedtudo de caso,
compondo-se por esta Introducdo. A segunda padeféndamentacéo
tedrica desta dissertacdo e possui dois capitalespitulo 2, dedicado a
revisdo de literatura sobre a informacéo e o pemcdscisorio, demonstra a
importancia das informac6es de origem interna papaocesso decisorio
organizacional; o capitulo 3 trata do estudo de@sg relevantes para a
veiculacdo de informacOGes, como a constru¢ao sdoialonhecimento, a
cultura organizacional e as representacdes soeiaisroduz a teoria sobre
sense makingA terceira parte do trabalho — capitulo 4 - degere analisa
os resultados da presente pesquisa. Finalmentearéace Ultima parte —
capitulo 5 - compbe-se das conclusdes e recomeeslag@eridas a partir
deste trabalho, ou seja, da andlise dos dadosadoteta partir do
referencial tedrico estabelecido e de nossa expeai@entro da empresa

onde foi realizado o estudo de caso.
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2. INFORMACAO E PROCESSO DECISORIO

Dada a importancia da relacdo entre a informacégoecesso decisorio
para este trabalho, a seguir descrevemos os miagyontos referentes a

esse assunto.

2.1 A importancia das informacdes internas nas orgazacoes

Varios autores tém abordado a importancia da irdgéo para o contexto
organizacional. Segundo ALBERTIN (1996, p.62), “udes armas para
ganhar um avango competitivo é o uso de Sistemdsfdenacao”. Para
CHOO, AUSTER (1993, p.283), “a informacado é proadasa fim de se
reduzir ou se evitar a incerteza no processo dezigéraducdo do autor),
mas antes de ser processada ela deve ser selecidiemde aspecto, para
eles, varios critérios podem afetar a selecdo es@ de fontes de
informacédo: se, para alguns usuarios, a acessitddice prioritaria, para
outros, é a qualidade. Afirmam também que as nieleeles e usos de
informacédo devem ser examinadas, com base no ¢ors@sial do usuario,
uma vez que as suas necessidades de informacamv@ei acordo com a
sua participacdo em grupos sociais ou profissipnsgsl passado e

requisitos especificos de sua tarefa.
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Para os autores, grande parte das informacbegperates vem do ou se
refere ao ambiente externo da organizacdo. KEEGKAN4), citado pelos
autores, constatou que as fontes externas sao imp@tantes que as
internas, com um indice de 66%. Entretanto, THIERAW988) afirma

que a base de informacbes estratégicas da orgaonizagvém da

combinacéo das informacdes relativas ao ambiertggrnexcom os fatores
do ambiente interno, dos quais 0s mais importas#esns pontos fortes da
organizacdo, seus objetivos, suas éareas funciosais, pessoal e o0s
problemas internos. BARBOSA (1997) também afirma quanalise do
ambiente externo ou monitoracdo ambiental preamsdiiralmente, ser
complementada por um diagnostico da situacdo iateta empresa.
Conhecer o potencial da empresa e o contexto oladesta inserida
possibilita um melhor aproveitamento de seus pofudes em relacdo as
oportunidades e também propicia a visualizacdo rdeagas e pontos
fracos que devem ser trabalhados, o que const#uiundamentos do

planejamento estratégico.

POLLALIS, GRANT (1994, p.12) reforcam a importandas informacdes

internas quando afirmam que

“Se uma empresa néo tem capacidade de desenvolver
recursos unicos a fim de se tornar diferente de seu
competidores, torna-se dificil ultrapassa-los ejsma
cedo ou mais tarde, ela pode até deixar de eXistir.
(traducao do autor)

Para esses autores, “um processo de desenvolvinesttatégico de
sucesso deve ter como focos também o0s recursos rgenizacao

(informacédo, capacidade técnica, atributos orgafpais, pProcessos
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internos)” (p. 12, traducao do autor) para que presa tenha condi¢des de
se tornar competitiva. A compatibilizacdo entre essgecursos, as
estratégias da empresa e o ambiente é um fatortempe, dependente da
percepcdo dos tomadores de decisdo. Essa percépnflaenciada pela
cultura da empresa, e assim pode-se dizer que actmmla cultura na
utilizacdo eficaz dos recursos da empresa € um faiomesmo tempo
importante e complexd Conforme SATHE (1985), a cultura exerce
influéncia através dos valores e crencas que deignma preferéncia por
certos resultados. O autor enfatiza a coerénciadgwe existir entre as
necessidades e 0 negocio da empresa, de um ladwadores e crengas, de
outro. Se nao houver coeréncia, as decisdes poderadicientes, mas nao
serdo eficazes, isto é, poderdo gerar resultadosd@mp sejam integrados de
acordo com o foco estabelecido pelo planejamentpresarial. Sendo
assim, a fim de se tomarem decisdes eficazes, essypostos culturais
devem ser considerados no processo decisorio. ADBER1996, p.12)

afirma que

a implementacdo de um Sistema de Informacdes
significa uma mudanca, muitas vezes profunda, na
organizacdo, que deve ser planejada e preparada par
gue se garanta seu sucesso [..] um Sistema de
Informagbes implementado e utilizado numa

organizacdo enquadra-se num determinado contexto no
gual esta incluida a cultura organizacional.”

A cultura, as estratégias de negécio e de usoateltagia da informacéo,
para esse autor, sdo 0s pontos mais relevantempilantacdo de um
sistema de informacdes. E interessante, entdoygjtmmadores de decis&o

conhecam os valores e crencas da cultura organimdciempreendendo

4 A cultura organizacional sera discutida com matsithes no capitulo 3.
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solu¢cBes mais voltadas aos interesses da empriésa.disso, os valores e
crencas do individuo envolvido em um processo deisde,

independentemente de serem originados da cultu@gdmizacao atual,
exercem influéncia decisiva na selec¢édo e uso dasmiacdes disponiveis.
De acordo com as idéias desenvolvidas por MARCHARIQRTON

(1986), pode-se dizer que a cultura da organizagdtui no

comportamento das pessoas e, consequentementea rFAURCA0 em um
processo de decisdo. Assim, a analise do processs0do deve
considerar o elemento humano envolvido, seus aspectilturais e
emocionais. Dada a importancia da cultura orgarinat para este

trabalho, o capitulo 3 fara uma analise desse tema.

Também a percepcéo dos executivos em relacdo aeramlexterno pode
afetar a estruturacéo interna de uma organizagcpmvavelmente quanto
maior a distancia entre o ambiente real e o paftoelmnaior o impacto de
eventos externos na organizacdo. Essa distancia ged causada, por
exemplo, pela insuficiéncia de informacdes relatimaqualquer dos dois
ambientes (interno ou externo) - uma situacdo deriez&’. O processo

decisoério deve, entdo, ser subsidiado por informsg@&lativas aos dois
ambientes, analisadas conjuntamente. A FIG. 21(pildstra a necessidade
de informacdo relativa aos ambientes externo enatelos trés niveis

gerenciais (operacional, tatico e estratégico):

50 conceito de incerteza seré trabalhado no castul



41

Niveis gerenciais Amb. externo  Amb. interno

Estratégico

Tatico

Operacional

FIGURA 2 - Necessidades de informag8es dos ambientes exddmnterno
FONTE: MATTOS, 1996, p. 6

Essa representacdo pode ser dissociada dos namsc@is formais, e
podemos observar que atividades mais estratégiepsndem mais de
informacgdes relativas ao ambiente externo, enquastinformacdes do
ambiente interno representam a maior parte dasmaigdes utilizadas nas
atividades de natureza mais operacional. E impiartabservarmos que,
para que 0 nivel estratégico possa lidar com unumel reduzido de
informacgdes relativas ao ambiente interno, é nadesa estruturacédo de
um processo de sintese e agregacdo de valor asnaties do nivel
operacional. LEITAO (1993, p.121) foi 0 autor coiestio que caracterizou
a importancia da informacéao interna da seguintedor

“... as informacgdes, tanto de origem interna, como
externa, usadas na definicdo dos objetivos e égiast
assim como as informacbOes utilizadas no
monitoramento (sic) da evolucao desses ambientes, 0
no acompanhamento dos resultados conseguidos pelas
acOes estratégicas, podem ser consideradas
informacdes estratégicas.”
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De toda a literatura consultada, esse autor foais explicito na exposicao
da importancia das informacdes internas. Porém, fodcalém dessa

citacdo, rendendo-se a interpretacao classica:

“Contudo, uma interpretacdo mais estrita € adgpada
muitos autores e por empresas que utilizam a gestao
estratégica na conducdo de suas atividades. Essa
interpretacdo, mais classica, é ligada ao conaiato
estratégia empresarial. Ela considera como
informacbes estratégicas apenas aquelas que
caracterizam o processo estratégico, ou sejagadas

ao ambiente externo e ao futuro da empresa.” (. 12

Para o autor, uma das formas de classificacdostienss de informacao
refere-se ao campo em que atuam, dividindo-se estensas de

informacbes estratégicas do ambiente externo ensast de informacdes
estratégicas do ambiente interno. Para este t@batbnsideramos
importante a exploracdo da segunda classificaggmopta. A monitoracéo
do ambiente interno, conforme o autor, tem varibgetovos distintos:

conhecer valores e crencas da cultura organizdcmara gerenciar 0S
processos de mudanca; diagnosticar capacitacdesrnast para
compatibiliza-las com os cenérios estudados pamamnbiente externo;
levantar as causas de forcas e fraguezas da amgénjzacompanhar o0s

resultados do planejamento.

Para reforcarmos a importancia das informacdesnia$e no processo
decisorio organizacional, podemos analisar o depaiondo presidente de
uma grande corporacéo industrial, citado em ALBENR{I996, p.64):
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“Eu penso que a Tecnologia da Informacdo contribui
em pelo menos 3% para nosso lucro marginal final;
porém, operacionalmente, ndés ndo poderiamos passar
uma semana sem o suporte de sistemas, e no mercado,
eu ndo acredito que nos pudéssemos manter nossa
participacao sem tecnologia.”

Analogamente, apesar da grande maioria dos autoresiltados enfatizar
a importancia das informacdes externas, reiteragques as informacdes
internas s&o essenciais para 0 sucesso das empeesaste trabalho
decidimo-nos por analisar informacdes de origemrivat, ou seja, aquelas
veiculadas por setores de uma organizacao e qrefesem aos objetivos
citados anteriormente por LEITAO (1993) em relagiianonitoracéo

interna.

Analisando o conjunto de caracteristicas das irdgfies® proposto por
TAYLOR (1985), observamos que as informacdes iaerdevem ser
estruturadas em um fluxo que garanta o suporteeefecas decisdes. Esse
fluxo de informacdes estruturadas, no nosso enterdd, € um recurso
vital ao processo pelo qual os problemas séo fit=Tos, as opcdes sao
elaboradas e as decisdes sdo tomadas - o processmrid. NOSSO
interesse relaciona-se a estruturacdo das infoesagiiernas que dao
suporte ao processo decisoério; para que possanmagreender melhor a
estruturacdo desse processo, analisaremos a salguns modelos

propostos por autores importantes dessa area.

16 Essas caracteristicas sdo descritas mais adanitem 2.3.
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2.2 Abordagens de processo decisoério

Para melhor compreendermos a importancia da infgfimpara o processo
decisério, decidimo-nos por analisar, na litergtialgumas abordagens
importantes sobre esse tema. Segundo BRAGA (198FJns tedricos
desenvolveram modelos de tomada de decisao, dattabzaram regras
ou heuristicas para analisa-la melhor e outrososeentraram em fatores
gque podem afetar o processo decisério, como aadivik trabalho, as
limitacbes ambientais, os climas e os valores a@zgaionais. Conforme a
autora, tedricos e pesquisadores ja reconheceraon@radicdes existentes
entre os diversos modelos e idéias sobre processsodo. Ela afirma que
as metas organizacionais, 0S requisitos, as libg&®cos papeéis e 0s
motivos pessoais sao variaveis interrelacionadag @odem ser

acrescentadas a complexidade desse processo.

Vérios autores classicos sdo ainda muito citad¢es ha literatura sobre
tomada de decisdo, onde cada um propde um modedo egtatiza
caracteristicas diferentes do processo decisontre Eeles, merecem ser
citados: SIMON (1971), que foi o primeiro a critioca modelo racional;
ETZIONI (1967), que apresentou o0 modelo de buscastanmi
SCHOEMAKER (1993), um dos autores que descreverammoalelo
comportamental, e MINTZBERG (1985), que abordouanehto politico.
CYERT, MARCH (1963) analisaram a estrutura e eSfjiatdas decisdes
em uma organizacdo encarada como coligacdes pelilie seus membros.
Uma andlise sucinta do pensamento desses autadesagesentada a

sequir.
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O modelo racional € um método sistematico e dstalhiitil para decisdes
nao programadas. STONER, FREEMAN (1995) adaptaraboadagem

de ARCHER (1980) e descreveram o modelo racionaiposto pelas

seguintes etapas: a identificacdo do problemayracge de alternativas; a
avaliacdo e selecao de alternativas e a implen@mtéaégm problema pode
ser identificado quando ocorre um desvio em relag@@omportamento
passado ou ao plano atual, isto €, quando os evedim se apresentam
como foram planejados. Outra origem de um problgode ser o

desempenho da concorréncia ou mesmo algum fatibgiar outra pessoa.
Apos sua identificacdo, os problemas devem seripaitios, observando-se
o0 grau de facilidade de solugcdo que apresentamjngeacto a curto e

longo prazos, a localizacdo de sua origem e a d@benecessaria para
resolvé-los. Para que um problema seja bem defigidimportante que os
objetivos da decisdo sejam transparentes, auxiiaral distincdo entre
problema e sintoma. Na fase de geracao de altessatsdo utilizadas
algumas técnicas como, por exemplbrainstornt’. Ao gerar alternativas,
0 grupo pode recorrer as experiéncias passadasiqerecom a situacao
enfrentada no momento, fazendo analogias. Chegmt® a fase de
avaliacdo e selecao de uma alternativa, que dembredamente do tempo
e das informacdes disponiveis para a sua execad@m, dos interesses
envolvidos. Apés a determinacdo de qual alterna@ra seguida, ocorre a
fase de implementacdo e acompanhamento, utilizaedtécnicas de
controle como a alocacao de recursos e a definfigiccronogramas.
STONER, FREEMAN (1995) afirmam que, em relacdo seewodelo,

surgem algumas posturas criticas de outros auttaiss,como SIMON

(1971), que leva em conta o fato de que o ser honmdo pode ser

" Também conhecida como “tempestade cerebral”igagta para a geracéo de um grande nimero de
alternativas, sem muita preocupacdo com a objeti@dio problema ou estratégia;
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absolutamente racional, como o modelo sugere, e @epossivel se
avaliarem todas as situacdes possiveis, por untacées de recursos,

dentre eles e talvez principalmente, o tempo.

LINDBLOM (1980), outro autor que analisa o procedsacisorio, critica a
abordagem sequencial (0 modelo racional), afirmamo® 0 processo de
tomada de decisdo ndo € ordenado como essa meafiadpiopde. Apesar
de ser um autor classico na area, seu estudo a@irei®nado ao processo
governamental de decisdo politica, e tem suassraeebraA riqueza das
nacdes de ADAM SMITH. Juntamente com outros autores, DBALOM
definiu o incrementalismo, um processo de aprox@eacsucessivas e
sequenciais a algum objetivo desejado. Essa abemdggocura adaptar
estratégias de tomada de decisdo as limitadasidagas cognitivas dos
tomadores de decisdo e reduzir o raio de acdo ast ae coleta e

computacao das informacdes.

A abordagem de busca mista, proposta por ETZIO8B{1p. 11), procura

mesclar as metodologias racional e incremental:

“... 0 incrementalismo reduz os aspectos irrealiska
racionalismo, ao limitar os detalhes exigidos nas
decisbes fundamentais... o racionalismo ajuda eraup

a tendéncia conservadora do incrementalismo através

da exploracao de alternativas de prazos mais lghgos

O modelo comportamental, que tem SCHOEMAKER (19%8ho um de
Seus representantes mais expressivos, € espedlmgortante para o
campo da teoria das organizacfes. O autor analetaogabordagens sobre

0 processo decisorio: racional, organizacionalitipol e contextual. Para
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ele, cada uma dessas abordagens capta uma pacmngéexidade das
decisdes. O modelo racional (unitario) é aguelegamuma pessoa busca
alcancar objetivos bem definidos; o organizacigm@ssupde multiplos
atores que partilham os mesmos objetivos; o politiode ser aplicado
qgquando objetivos ou interesses individuais se tornarioritarios; o
contextual, quando existem varios conflitos namlwdos e uma baixa
eficiéncia na coordenacdo das funcdes e proble@aautor sugere a
criacdo de um meta-modelo que possa contemplasect®s descritos
separadamente por cada modelo de tomada de deeisé@ita como
elementos basicos desse meta-modelo a naturezaralmerpa, as
condi¢cBes organizacionais (tamanho, idade, estigidesenvolvimento) e
o clima ambiental (as pressdes de competicdo,empial de aprendizagem

porfeedback

O modelo politico de tomada de decisdo, abordadoMIDITZBERG

(1985), é representado pelo sistema politico dagmniracdes. Esse
sistema, para o autor, € um fendmeno inerente geiaacoes, que trata
dos jogos de poder néo legitimado, dos interesessopis em conflito
dentro das empresas. O autor cita quatro tiposdssie arenas politicas,
classificadas de acordo com sua intensidade (atensoderada) e
abrangéncia (contida, ampla), e baseado nas gesasede 0 ciclo de vida

do sistema politico.

A obra de CYERT, MARCH (1963) é considerada um mangportante e
antecedente aos estudos do processo decisorio wongoande sistema de
negociacdo politica. Eles analisaram a decisdo aespectiva da

organizacdo como uma coalizdo de poder. Como ani@egs#o possui
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diversos grupos de interesse, internos e extemgsocesso decisorio
reflete uma negociagcdo continua desses intereasgsyanter e reforcar a
coalizdo de poder. As variaveis do processo degcisdalisadas tratam dos
objetivos, expectativas e do processo de escolhamdealternativa dentro
da organizacdo. Quanto aos objetivos, sao cond@er@s suas dimensoes
(o qué é importante), que sao afetadas pela cogdmosias coalizbes, a
divisdo do trabalho no processo decisoério (quenofaaé) e a definicdo do
problema. A mudanca de pessoas numa coalizdo ptidearaas
consideracdes sobre o qué é importante, mudandonfiguracdo dos
objetivos e do processo decisério. Também é cormgldeo nivel de
aspiracdo, que é afetado pelos objetivos passadoslagperformance
passada da empresa e da concorréncia. As expastafio o resultado de
inferéncias sobre as informacdes disponiveis. @esindo consideraram
os estudos psicoldgicos sobre a escolha individtiElndo somente as
variaveis que afetam o processo de busca de inf@@saPor outro lado, a
escolha € um processo estimulado por um determipemldema, utiliza
regras-padréo de operacao e consiste na idenéibcde uma alternativa
gue seja aceitavel do ponto de vista dos objetiVoslo 0 processo de
escolha de uma alternativa sofre influéncias deemdpcia passada e do

contexto onde a decisao é tomada.

No conjunto de todos os modelos que discutem aspeéctportantes na
tomada de decisdo, CYERT, MARCH (1963) merecemadest pela sua
descricdo da estrutura, caracteristicas e eswgt@gi processo decisorio.
Ao analisar a estrutura das decisdes, esses aufgerem uma base
tedrica adequada para a analise do processo decistjuanto fluxo de

informacdes, proposta central desta dissertac&GA 3 (p. 49) apresenta
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uma sintese das variaveis que interferem no proassisorio, conforme

esses autores:

1. Variaveis
1.1 Objetivos
1.1.1 Dimensoes
1.1.1.1 Composicgéao das coalizdes
1.1.1.2 Diviséo do trabalho mogesso decisorio
1.1.1.3 Defini¢cao do problema
1.1.2 Nivel de aspiracao
1.1.2.1 Objetivos passados
1.1.2.Performancepassada (da empresa e da concorréncia)
1.2 Expectativas
1.2.1 Resultados de inferéncias sobrefasmacdes disponiveis
1.3 Escolha

4_
1.3.1 Estimulada por um dado problema Experiéncia passada afeta

1.3.2 Utiliza regras padréo de operac#o
1.3.3 Busca uma alternativa aceitavel dugde vista dos objetivos

FIGURA 3 - Variaveis que afetam o processo decisoério
FONTE: Desenvolvida pelo autor desta dissertagém, ltase em CYERT, MARCH (1963)



50

2.3 Informacéo e processo decisorio

Dada a importancia da informacdo como diferenciaimpmetitivo,
MATTOS (1996, p. 22) afirma que

“as empresas devem se conscientizar sobre a
importancia das informacdes e de seu tratament@ com
um recurso importante para a tomada de decisdes
estratégicas. Conhecer o mercado em termos de
clientes, competidores e tecnologia, entre outrasn
passo fundamental para decisdes bem sucedidas.”

O autor explicita a importancia da informacdo parprocesso decisorio

quando afirma que

“Todas as questdes relacionadas a informacéaoaadiz
ou necessaria ao ambiente organizacional interfagem
processo decisorio. O processo de tomada de detisao
informacional por si, dependendo e se constitugmo
decisdo a partir de informacdes geradas e cappatias
organizacéo.” (p. 11)

TAYLOR (1985) ressalta a importancia da informagi@ra o0 processo
decisério, considerando-a como um insumo critica @ase processo. Ele
descreve as caracteristicas importantes das infdesaque dao suporte as
decisdes programadas: o formato, que se resunwma fle apresentacdo
da informacédo; o acesso fisico, relacionado a dibpmlade da
informacéo; a adequacao, que descreve a relacaofatanacdo com o
contexto da decisédo; a precisdo, que mede o cuidadimanscricdo das
informacodes; a confiabilidade, que indica como mador de decisao se

sente em relacdo ao conteudo e outras qualidasesoiss da informacao;
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a validade, que se refere ao grau de proximidatle eninformacao e a
realidade que ela representa; a velocidade de sispeto €, em quanto
tempo a informacéo esta disponivel. De acordo camtar, € importante a
reducdo do ruido na transmissdo da informacédo,efa) deve haver a
diminuicdo do volume de informacbes irrelevantesapa tomada de

decisao.

BORGES (1995) também enfatiza a forte relacdo entre o gusm

decisorio e a informacéo, descrevendo-a em cads eta processo:. a
consciéncia de um problema, a avaliacdo das coéseig$ de uma

alternativa e os resultados da implementacdo dadteaue sao altamente
dependentes de um intenso fluxo de informacGesaiBtda afirma que “o

sucesso de um gerente pode ser medido pela qualelapiantidade de
suas decisdes, que vao depender de sua efici€rciatiizacdo de

informacbes” (p. 184).

As informacdes veiculadas no interior de uma omggdo podem ser
imaginadas como insumos de uma cadeia de produtaadivel) que séo
processados em cada grupo de pessoas integrarde cadeia, sendo
transformados (no conteddo ou na forma) até chegarsetor onde
finalmente sera tomada a decisdo. No processaraspézifico de cada um
desses grupos, as variaveis citadas por CYERT, MARI®63) exercem
influéncia sobre o produto gerado por cada grupiiiinacdo B), ou seja,
transformam a informacédo recebida (Informacdo A)aderdo com as

caracteristicas desse grupo explicitadas na F(@. 3R2):
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Composicéo da coalizdoDefinicdo do problema  Experiéncia passada

~,

Informacé&o A Processamento interno)—Informacao B

— S

Diviséo do trabalho Objetivos passados Performpassada

FIGURA 4 - Variaveis que influenciam o processo decisorio
FONTE: Desenvolvida pelo autor desta dissertacéoltase em CYERT, MARCH (1963)

Sendo assim, podemos dizer que cada grupo deser&ataracteristicas
peculiares para processamento das informacgdes @reduto final (do
grupo) sera influenciado por elas. Esse produtal,fielaborado por um
grupo que faz parte de uma cadeia em um processedde, podera
influenciar todo o processo, uma vez que € entpada o processamento

de um préoximo grupo dessa cadeia.

De acordo com CYERT, MARCH (1963), merformancepassada da
empresa e da concorréncia, bem como seus objetintesiores e os
resultados obtidos sdo variaveis importantes getamf o objetivo do
processo decisério. Essas variaveis sao informagieduzidas pela
organizacdo no exercicio de suas atividades, toinsto-se em
conhecimento adquirido e acumulado ao longo do dempsse
conhecimento pode ser considerado um recurso ccritienforme a
definicho de POLLALIS, GRANT (1994), por ser Uniqgmara cada
organizacdo. Torna-se importante, assim, o0 armazama dessas
informacBes para uma posterior analise do que CYBIRNRCH (1963)
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classificaram daivel de aspiracdoda empresa, ou seja, como a empresa
define objetivos que, por sua vez, sao determingukes resultados

alcancados ao longo de sua historia.

Outro aspecto considerado pelos autores falimens&o do objetivo
definido no processo decisorio. Essa variavel pede afetada pela
composicao do grupo decisor na medida em que espe gterpreta a
situacdo de uma maneira particular; pela divisddraoalho ao longo do
processo decisorio, pois cada setor pode interpretea informacdo ou
instrucdo recebida de formas diferentes; e, finatmeela propria maneira
como o objetivo é definido, ou seja, como o0 grujad@a esse objetivo.
Esses fatores relacionam-se as diferentes intagies$ e a subjetividade
no tratamento das informacdes, e também ao propoiceito de
equivocalidade elaborado por WEICK (19'79)

Como as informacdes utilizadas no processo decip@assam por diversas
instdncias da empresa, em cada uma delas taismiafdes sao
interpretadas de acordo com os valores e crencgsugo que as processa
em determinado momento. Sendo a veiculacdo desemmacoes de um
ponto a outro realizada, na maioria das vezes, a@eema impessoal, as
diferentes interpretacbes podem comprometer todo processo.
Considerando-se que as organizacdes sao grupasssecietomando as
idéias de BERGER, LUCKMAN (1976), podemos afirmaueqa
construcdo do conhecimento nas empresas - ou &egaboracdo das
informacdes gerenciais - € fortemente influencipelas relacdes entre os

seus grupos, e que a informacdo gerencial prodyziiies empresas €

18 A subjetividade e a equivocalidade serdo discstidapréximo capitulo.
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também informacéo social. Sob esse aspecto, CARDQS®, p. 107)

afirma que

podemos considerar como “social” qualquer
processo de producao/organizacdo/consumo de
informacao, uma vez que ele acontece entre grupos,
segmentos, classes - ou seja, a geracao e apaupriag
de informacdes sO ocorre no ambito da sociedade, da
relagdes sociais.”

Por esse motivo, e considerando a multidisciplifzateé da area de Ciéncia
da Informacdo, optamos pela utilizacado de uma agenm
psicossociologica de estudo da elaboracdo do conéet® social, que
consideramos mais adequada ao objetivo desta tdisger as

representacdes sociais, que serao tratadas nonargaipitulo.



3. INFORMACAO E PRODUCAO SOCIAL DO
CONHECIMENTO
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3. INFORMACAO E PRODUCAO SOCIAL DO CONHECIMENTO

Neste capitulo serdo discutidos o0s principais onteferentes as
representacdes sociais e a cultura organizaciamsiforme citado no

capitulo anterior.

3.1 A producao social do conhecimento

A tomada de decisdo pressupbe a busca, em divéosdss, das

informacbes a serem utilizadas. AGUILAR (1967)add por CHOO,

AUSTER (1993, p. 296), considerou que as fontesqae@s s&o muito mais
importantes que as impessoais nesse processo da. [Reda andlise da
literatura atual, esses autores constataram queusogrios obtém
informacédo através de variadas fontes formais ernmdis. As fontes
informais, que incluem o0s contatos pessoais, fr@gigente sdo tao
importantes quanto as fontes formais, como baneatados e bibliotecas.
O processo de obtencéo de informacdes através ks finformais ocorre
principalmente pelo uso da linguagem, que “é o mai®rtante sistema de
sinais da sociedade humana” (BERGER, LUCKMAN, 19p6, 56),

permitindo a troca de conhecimentos (informacdeskeeos individuos e
passando a ser a base e o instrumento do aceetoveado conhecimento.

Esses autores consideram que o conhecimento € nomacgo coletiva e
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gue a interacdo social desempenha um papel edseac@nstrucdo da

realidade.

Analisando a literatura especifica, observamos diwersos estudos
relacionados a informacdo se referem a essa codaestraoletiva do
conhecimento (BERGER, LUCKMAN, 1976; CARDOSO, 1994,
FOSKETT, 1990). Esses estudos tratam tanto de taspéadividuais
guanto coletivos que se relacionam continuamersie &teram de formas

variadas dependendo do contexto.

De acordo com o modelo de CYERT, MARCH (1963), pode dizer que
as informacgdes que dao suporte ao processo decsamriinfluenciadas em
seu conteudo por algumas variaveis. Assim, depeiadéa composicdo do
grupo decisor, ou seja, da composicao da coali@gdopbjetivos serdo
estabelecidos em funcao de determinados aspecioex&mplo, um grupo
com forte experiéncia financeira tendera a tralvadsae aspecto, enquanto
um outro experiente em vendas priorizara outragcbanisticas. Também
serao influenciadas as escolhas de certas decisfbesfuncédo das
experiéncias passadas vividas pelo grupo e existigi forma padréo para
buscar as informacdes necessarias. Assim, podemoslut que as
informagcbes que d&o suporte ao processo decisét@o efortemente
relacionadas as caracteristicas do grupo que asegw®, carregando
influéncias da experiéncia acumulada, do conhedongerado e partilhado

por esse grupo.
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Uma das mais recentes e importantes conclusdestddoepsicolégico e
sociolégico dos grupamentos sociais € que o comesto resulta de um
processo eminentemente social. Os estudos relagvassa questao,
iniciados nos anos 50 com as pesquisas sobre ettitsmtiais, ganharam
maior desenvolvimento por volta da década de 70 @a®mesquisas sobre
percepcdo social e, mais recentemente, tém sidondeados estudos
sobre aCognicéo SocialFoi, portanto, o aprofundamento do estudo sobre
a Percepcdo Sociatjue levou aPsicologia Socigl na década de 70, a
abordar os processos cognitivos (estudos de HASTGIRHNEIDER,
POLEFKA, 1970).

Indmeros pesquisadores (HEWSTONE, 1992; FISKE, TARI. 1991;

CHALMERS, 1994) vém desenvolvendo trabalhos s@wgnicdo Social

nos quais se evidencia um consenso entre esseso$edEM primeiro

lugar, os processos mentais decorrentes das inféeeapercebidas na
realidade sdo vistos como um processo ativo dateueae se desenvolve
em sequéncias definidas (atencéo, codificacdo,zamagem na memoria,
decodificacdo). Segundo, devido as limitacbes mese ao aparelho
psiquico processador de informacbes, desenvolvessisuturas de
conhecimento relativamente abstratas, que nos f@mmenfrentar a
enorme variedade de estimulos e situacdes. No gmaxento da
informacéo, podemos desenvolver estruturas cogsitproprias, as quais
transformam e processam os dados concretos e aiegujue provém do
meio ambiente. Terceiro, as informacOes processadasente ndo sao
uma copia da realidade, mas passam a ser uma wgatstpessoal do

individuo, na medida em que se comprimem muitasrimicdes e se
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perdem detalhes que podem ser importantes. Logsprmyocessamento da

informacédo esta sujeito a vieses na compreenséatidade.

Os tedricos ddaCognicdo Sociatém estudado amplamente as sequéncias
em gue as pessoas processam informacdes (HUNT, S@HNEIDER,
1991, STEPHAN, 1985) e, de acordo com eles, existeesquema geral

gue envolve trés aspectos:

a) oprocesso que diz respeito ao fluxo sequiencial de elaboraca
dos elementos informativos na mente. Geralmenpepcesso
inclui a atencédo, a codificacdo e a recuperacawmlgeto

conhecido;

b) as estruturas, que sao as unidades cognitivas em que as
informacbes sdo elaboradas, armazenadas e recapenad
mente. Essas informacOes sao operacionalizadasamedi
estruturas abstratas que tomam a forma de esquemas,

categorias, atribuicoes;

C) as operacOes que sao 0S atos cognitivos concretos que o

sujeito realiza a fim de entender seu meio social.

Assim, parece-nos relevante analisar, na perspectas ciéncias cujo
objeto é o estudo do comportamento humano nos grepaais, de que
modo o conhecimento se constroi socialmente, eslpsmte de que modo

se constréem as representacfes sociais.
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Segundo FARR (1996), Bsicologia Socialapresenta, atualmente, dois
enfoques, ambos de origem americana. O primeirenirdmtemente
psicoldgico, prende-se a analise do comportamemtodividuo enquanto
membro de grupos; foi sugerido pelos responsavela padicdo da
Psicologia Socialamericana (ALLPORT, 1924; ASCH, 1946) e tem
seguidores até nossos dias. O segundo, essendialsmioldgico, releva
as interagdes sociais processadas nos grupos copeto ae estudo.
Embora tenha-se expandido na Europa, teve seo imdclUniversidade de
Chicago, por volta da década de 40, e foi divulgattdavés do trabalho de
MEAD™ (1981), iniciador dolnteracionismo Simbélico Da posi¢éo
defendida por esse autor emergiram os estudos B&BR, LUCKMAN
(1976), de GOFFMAN (1983) e de outros interaci@ssgue consideram
o0 conhecimento uma producao coletiva e que a g#erasocial
desempenha um papel essencial na construcdo tdadealEsse segundo
enfoque firma-se hoje em todo o0 mundo como o ntaa,ae o estudo das
representacfes sociais, que tem merecido grandeaatelos estudiosos

das cognicdes sociais, esta associado a ele.

3.2 As representacdes sociais e a cultura organizawal

Numa primeira abordagem, a representacéo social ggdentendida como
“a verbalizacdo das concepc¢Bes que o individuo denmundo que o
cerca” (LANE, 1993, p. 59). Pode-se observar queorgem das
representacfes sociais esta precisamente na @twg@o daPsicologia

Social como ciéncia que se deve preocupar com 0O coledvma

9 A obra de MEAD foi publicada ap6s a sua morte,ggws alunos.
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consideracao do conhecimento como algo que sejalrseate produzido.
Dessa forma, a linguagem, enquanto forma de comeatd e interacéo
social, € a principal ferramenta das representag@aais, sendo de grande
importancia para a analise dos processos cotidiam®stroca de

informacoes.

A teoria das representacdes sociais constitui unnedagem socioldgica da
Psicologia Sociglque foi iniciada por MOSCOVICI (1978) em seu dstu
sobre a representacdo social da psicanalise. Imamde, as representacoes
sociais foram objeto de estudo de DURKHEIM (1898h ® nome de
representacdes coletivas (mais ligadas a Sociglogiam oposicado as
individuais (mais ligadas a Psicologia). O concaill® representacoes
coletivas definia entidades formadas através dgqadepela reunido de
idéias e sentimentos, as quais eram autbnomaslapdseaos sujeitos que
dela se utilizavam, isto é, ndo podiam ser redszidasoma das
representactes individuais. Para o autor, assino amninstituicbes e as
estruturas, as representacdes sociais contém asdwateristicas do fato
social: a exterioridade em relacdo as consciénaidéviduais e a

capacidade de exercer coercao sobre essas comsgi@itviduais.

Conforme SA (1993), o conceito de representacbetetivas de
DURKHEIM tratava de um conhecimento muito amplop s@ interessava
pela estrutura das representacfes, mas aceitacaras formas de
conhecimento que, uma vez produzido, era intraé@lzvqualquer outra
forma. Além disso, a concepcao de representacdadalpor DURKHEIM
era estatica, provavelmente porque explicava fiemestaveis da época
em que ele produziu sua obra. Ainda segundo SA3j1990SCOVICI



62

buscava um conceito mais dinamico, capaz de refiti mudancas
continuas da sua sociedade e também mais profuapgaz de explicar a
estrutura e 0s mecanismos internos das represestdedim conhecimento

especifico que trata da elaboracdo de comportasientomunicacao entre
individuos.

Em sua obra, MOSCOVI& apresenta diversas explicacdes do que é uma

representacao social. Algumas delas merecem sbrddas:

“... € uma modalidade de conhecimento particula qu
tem por funcdo a elaboracdo de comportamentos e a
comunicacéao entre individuos.” (1978, p. 26)

“ ... trata os contetdos do pensamento cotidiado e
estoque de idéias que dao coeréncia as nossassrenc
religiosas, idéias politicas e as conexfes quenosa
tdo espontaneamente quanto respiramos.” (1988, p.
214)

“... uma rede de conceitos e imagens que interagem
cujo conteudo envolve uma continuidade de tempo e
espaco.” (1988, p. 220)

. uma rede de conceitos e imagens amarrados de
diversas formas, de acordo com as interconexdes ent
as pessoas e a midia que serve para estabelecer a
comunicacado.” (1988, p. 222)

2 As citacBes a seguir foram traduzidas pelo awstaddissertacao.
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“... possuem uma certa autonomia em nossa sociedade
e sdo o resultado de um saber codificado que geza d
uma autoridade inegavel.” (1988, p. 225)

Como se pode observar, os conceitos elaboradoMP&COVICI foram
evoluindo ao longo de seus estudos. Para efeitde dasbalho,

consideramos a representacao social como sendo

. uma rede de conceitos e imagens amarrados de
diversas formas, de acordo com as interconexdes ent
as pessoas e a midia que serve para estabelecer a
comunicacéo.” (MOSCOVICI, 1988, p. 222)

Deve-se realcar, de acordo com o préprio autor, &gsga “amarracao”
(grifo nosso) se produz socialmente, nas interagbesse efetivam nos

grupos.

MOSCOVICI (1978) também definiu alguns conceitos pmcessos
importantes na teoria das representacfes socidgs.c@hceituou o0s
universos consensuais como sendo aqueles onde ast@presentacoes
sociais, e os reificados, onde se forma a matémaapdas representacdes

sociais - o conhecimento erudito. Os principaisessos definidos foram:

a)objetivacdo dar materialidade a um objeto abstrato (duplicar
um sentido por uma figura). Por exemplo: “Fulanm tem

complexo”;

b)ancoragem fornecer um contexto inteligivel a um objeto,

interpreta-lo, integra-lo cognitivamente a um sise de
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pensamento social preexistente. Por exemplo: Apiterpor

escuta psicanalitica, que pode decodificar algwatiagles.

O conceito de ancoragem ainda corresponde a uragsode classificacao
e hierarquizacao. A classificacdo é guiada pelgicBbnatural” em uso nos
universos consensuais e consiste na analise ddoobe questdo em
relacdo a categorias constantes do paradigma adtipmescolhido pelo

sujeito em sua memoria. A denominacdo € a inseldgedam objeto até

entdo anbnimo em um complexo de palavras especifiga representa a
matriz de identidade cultural. Ao ser denominadm, objeto pode ser
descrito e assume certas particularidades quetioglism dos demais e 0

tornam uma convencao entre aqueles que o utilizam.

SA (1993) comenta que JODELET, a principal colabora e
continuadora do trabalho de MOSCOVICI, considera, guelo fato de as
representacdes sociais serem uma forma de conheoincerre-se o risco
de se reduzi-las a um estudo intra-individual oadgocial ficaria como
fator secundario; por ser uma forma de pensamemialsndo devem ser
diluidas nos fenbmenos culturais ou ideolégicosafgseocupacao esteve
presente na elaboracdo deste trabalho. O propdasorepresentacdes
sociais, segundo SA (1993), é tornar familiar o géie é. Para o autor, a
interpretacdo psicossocioldgica de uma sociedadesapée define os
individuos como pensadores ativos que interagenoraugicam suas
préprias representacdes, ndo se prendendo ao wodaesociologia ou da

psicologia isoladamente.
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Em termos organizacionais, o estudo das represm#agociais €
importante para a compreensao dos processos dimsagcconstrucédo de
conhecimento que ocorrem em empresas modernas digamem que
disponibiliza uma visao psicossociologica dessesgasos, contemplando
variaveis tanto individuais quanto coletivas. Apresentacdes sociais,
construidas no interior dos grupamentos sociaisstentes nas
organizacdes, sdo portadoras dos interesses éspecid grupo e ndo sao
necessariamente conscientes. Elas tratam das &jdlesrsubjetivas criadas
por esses grupos em processos cotidianos, isto 4@, ssmbolos
representativos da realidade, interpretados suajagnte e legitimados
por um grupo que os adota em suas relagOes inseigaesSendo assim, as
trocas de informacbes nos mais diversos processmsarios estao
carregadas de simbologias criadas, adotadas eioaa@$ em cada grupo
que recebe ou transmite informacdes. Nesse sentd@studo das
representacdes sociais é de interesse para eb@htraja que nossa
intencdo € analisar de que modo a informacédo adsgtor elas, quando
numa organizagao se conduz o processo deciséri@pPesentar uma forte
relacdo com a teoria das representacfes sociamnferme citado no
capitulo anterior, passaremos a analisar aspeetasianados a cultura

organizacional.

SCHEIN (1991) diz que a cultura implica todos opeatos da vida de
grupo, definindo-a como sendo um modelo de pressapocomuns
basicos, inventado, descoberto ou desenvolvidaipodeterminado grupo,
na medida em que esse aprende a lidar com seusmpesbde adaptacéo
externa e integracao interna. Esses pressuposiogiran resultados

satisfatorios para se tornarem validos para o moeetievem ser passados
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aos novos membros como a forma correta de septisgp e perceber os
problemas de adaptacao e integracao enfrentades. &dor descreve o
processo de formacdo da cultura organizacional elguiste forma:
basicamente o fundador do grupo inicia 0 processu suas crencgas,
valores e pressupostos sobre como agir e oS eassia@ovos membros
através de diversos mecanismos de socializacaorealidade basica (do
fundador) passa a ser um conjunto de valores €a&sguara 0 grupo, que
tem uma escolha limitada e que passa a agir basesske conjunto,
podendo falhar ou ndo. Se o grupo falhar, ndo seafmenhuma cultura;
caso contrario, esse processo € repetido e osegadocrencas aprovados
sao perpetuados como experiéncias comuns validagdds grupo,
legitimando o universo simbdlico proposto. FLEURM,EURY (1995)
enriquecem a teoria ao agregarem a idéia de quéuaacfornece formas

de expresséo e legitimacao das relactes de dornidag#ro da empresa.

Outros autores também abordam a cultura como fagémonderante para o
estudo das representacOes sociais. SATHE (198&idieso da cultura
organizacional, adaptou um modelo proposto poriSawefinindo niveis a
fim de facilitar a compreensédo do fenébmeno: o prmeivel compde-se
dos padroes de comportamento adotados, como aldg@opadroes
audiveis e visiveis de comportamento e outros &xpdaceis de serem
vistos mas dificeis de se interpretarem sem perc@s outros niveis. O
segundo nivel, denominado “comunicac¢des culturajsiséficativas de
comportamento”, diz respeito a como as pessoasrmsamnicam, explicam,
racionalizam e justificam o que dizem e fazem cam@ comunidade -
como eles dao significado ao primeiro nivel. Onadtinivel, pelo autor

denominado “cultura”, € o nivel mais profundo e pémtse das idéias e
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pressupostos que governam as comunicaclOes, jasufs e

comportamentos adotados.

O autor ainda define dois tipos basicos de pressagioo primeiro, relativo
ascrencas que sao idéias sobre o mundo e como ele funcitepeendendo
da experiéncia do individuo e influenciadas tamip&ho julgamento dos
grupos de referéncia importantes para ele; e onslegwsvalores que se
referem ao que é ou ndo desejavel; representanutefaséncias por certos

resultados e sendo também influenciados por grdpesferéncia.

Ao definir a cultura como composta por pressupostauns, SATHE
(1985) enfatiza que sao valores e crencas comuasaizados pelos
membros da organizacao, isto é, as pessoas naasaj@en conhecimento
desses pressupostos mas se comprometem com 0s sné€smotor ainda
explica que a cultura facilita comunicacdes, dess@ontroles e também
pode gerar niveis elevados de cooperacdo e congsondentro da
organizacao. Isso é possivel porque valores e ases@p compartilhados e
aceitos, isto €, as pessoas possuem conhecimemm®$ sobre como e
porque fazer, o que leva a uma economia dos reswslizados (por

exemplo, tempo e dinheiro). E por isso que as @astiortes sdo eficientes.

BOWDITCH, BUONO (1992) explicam que, de certa fornaacultura
organizacional € um reflexo da “personalidade” daanizacdo e,
analogamente a personalidade de um individuo, pemos prever atitudes
e comportamentos. Defendem ainda que a culturan@agaonal ocupa-se
dos costumes, tradicbes e crencas compartilhadbse sa vida na

organizacdo, atuando como um determinante podel@smmportamento
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individual e grupal. Todos os aspectos da vida rorgaional sao
virtualmente afetados, desde as formas como asges#eragem entre si,
realizam seu trabalho e se vestem, até os tipakecebes tomadas numa
empresa, suas politicas, procedimentos, comunisagdeonsideracdes
estratégicas. Eles ainda reforcam o carater exoluda cultura e definem
duas dimensdes: fubjetiva, que se refere aos padroes compartilhados de
crencas e expectativas de seus integrantes, a naacegiacteristica do
grupo de perceber o ambiente da organizacdo evsdoies, normas e
papéis como eles existem exteriormente ao individuaobjetiva, que
trata dos artefatos criados por uma organizac@umas vezes, algo que é
parte da cultura objetiva pode comecar a adquta prépria, gerando um
aumento distorcido da importancia do artefato, guido passa a ser parte
da cultura subjetiva da organizacdo. Esta € umiz plar modo como se

criam mitos relacionados a vida da organizacao.

Esses mesmos autores ainda definem a cultura dot@it@mo sendo
aquela em que os valores e normas centrais sadoacthgmlos pela
maioria dos membros da organizacdo. Apresentaméandnis tipos de
subculturas: aubcultura de realceque surge num grupo onde a adeséao
aos valores centrais da cultura dominante € maireso do que no
restante da organizacdo esabcultura ortogonal, onde os membros
simultaneamente aceitam os valores principais daraudominante e mais
um conjunto separado de valores ndo conflitantedusivos deles. Ja as
contraculturas organizacionais tendem a surgir dmamdividuos ou
grupos vivem sob conjuntos de condi¢cfes que elesligmm firmemente
que nado lhes podem proporcionar as satisfacOesesjperam, ou a que

estao habituados.
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Os autores referem-se a uma classificacdo de asle acordo com o0s

parametros “grau de risco” e “velocidadefdeedbackdo setor de atuagao

da organizacao, apresentada a sequir:

Alto |“apostar a empresa inteira’

(cultura 1)

“machos durdes” (cultura 2)

Grau de | “de processo” (cultura 3)

risco

“trabalhar duro e jogaral
(cultura 4)

Velocidade déeedback

FIGURA 5 — Classificacdo das culturas organizacionais
FONTE: MATTOS, 1996, p. 18

Alta "

A sequir, apresentam-se exemplos de setores @woftmidamental para o

sucesso de cada uma dessas culturas:

TABELA 2 — Exemplos de cultura organizacional conformeaasificacdo proposta

Cultura Chave do sucesso Exemplos
1 Atencao aos detalhes; Fabricantes de
Capacidade de lidar com a incert avides.
durante longos periodos de tempo.
2 Capacidade de se arriscar e consegulyr. Propagand
Entretenimento.
3 Capacidade de administrar detalhes. Sequros;
Servigos publicos.
4 Orientacao para a acao; Vendas.

Funcionarios altamente motivados.

FONTE: MATTOS, 1996, p. 19
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E interessante observar-se que o grau de riscagEmdo direta com o
ambiente externo, e a velocidade de feedback comromesso de

comunicacao de informacdes dentro da empresa.

ALVESSON, BERG (1992) referem-se a duas formasptesantacao da
cultura organizacional: a primeira, como um subsist em paralelo aos
outros (técnico, administrativo, etc.) e que congras normas, valores e
idéias basicas; a outra, retratada na FIG. 6, &rataltura organizacional

como uma entidade, ou seja, partes que nao shod¢ate separadas:

Tribo
Cultura como entidade 4 Cla

Artefatos Modelos mentais coletivos Modelos de acéao

N T~ coletiva
Fisico Visuais Sagas Mitos Ritos Rituais
S | |
Lendas Histérias  Celebracdes Cerimbnia

S

FIGURA 6 — A cultura organizacional como uma entidade
FONTE: MATTOS, 1996, p. 19

E interessante observar que os conceitos interaggforgando o caréater
um tanto “inseparavel” dos elementos da culturaamigacional. Assim,
por exemplo, as lendas podem-se referir a herdés ugilizavam algum
artefato ou possuiam um certo comportamento quesealtado nas

celebracdes ou rituais atuais da empresa. Isoladasao, reforcadas
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através desses processos, as lendas poderiam goatolndo o seu

sentido, sendo substituidas por outras.

Segundo ALVESSON, BERG (1992), os artefatos desonevestigios
fisicos de atividades humanas. Podem ser inclufdbscategoria dos
simbolos definida por HOFSTEDE (1994), porém ¢ irtgyde considerar
a dificuldade em decifra-los (SCHEIN, 1991; FLEURNM89), isto €, é
possivel descrever como um grupo constroi 0 seueaebe quais S80 0S
padrdes de comportamento discerniveis entre 0s s@mbros, mas
freqientemente ndo se consegue compreender a l8glgacente ao
comportamento do grupo. ALVESSON, BERG (1992) tamtaefinem
um modelo mental coletivo como sendo a forma qumipe a promogao
da ordem social, sendo esta a principal funcaaitfara organizacional. Ja
0s modelos de acéo coletiva possuem um carateresidigel ao longo do
tempo e um conteudo relativamente alto de simboksreendo as vezes

mais importantes que o instrumental utilizado.

A influéncia das caracteristicas da cultura orgasianal no processo de
interpretacdo das informacdes veiculadas em umaesan@ discutida a

sequir.
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3.3 O fluxo de informacbes e o0 processo de comurgéa — uma
introducéo ao sense making

Integrada a importancia da cultura e das informacddiscutida
anteriormente, observamos também a influéncia ekepela forma como
um grupo interpreta as informacgOes por ele trablakano processo
decisério. Podemos afirmar que o produto geradaegse grupo é fruto de
um processamento interno que sofre a influénciavdadaveis propostas
por CYERT, MARCH (1963} e que tem caracteristicas proprias de acordo
com a composicdo do grupo. Assim, pode ser quesutaeo produzido
pelo grupo nao corresponda totalmente ao resutagerado ou planejado
para esse grupo. Se considerarmos 0 processo rie@emo uma cadeia
de producéo planejada, o fato de um grupo pertém@erassa cadeia gerar
uma saida diferente da esperada poderd comproangtelidade de todo o
processo - a execucado pode nao corresponder adfogquaanejado.
Considerando-se a importancia do resultado produga um grupo na
cadeia do processo decisorio, decidimo-nos podadtuna busca de uma
melhor compreensdo da real importancia do trataonelat fluxo de

informacgdes dentro de uma organizacéo.

Ao retomarmos a nocdo do processo decisério coma oadeia de
producéo intangivel, é facil observarmos que eadaia € essencialmente
uma cadeia de comunicacdo, onde cada grupo atua ceneptor,

interpretador e transmissor de informacoes, cordarilG. 7 (p. 73):

2L Conforme a FIG. 3 (p. 49).
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Receptor Interpretador Transmissor

'

Informacde——— (Processamento: grupo).—— Informacéao ...

FIGURA 7 - O processo decisério como uma cadeia de congéuoca

FONTE: Desenvolvida pelo autor desta dissertacao

Para efeito deste trabalho, interessamo-nos palmgnte pelo produto
(informacdo) gerado por cada grupo. Quando aborsamdiuxo de
informagcbes enquanto cadeia de comunicacdo, umavehra ser
considerada € a subjetividade. Como cada grupa@ri@ plas variaveis
citadas anteriormente, gera um resultado particubaprocessamento das
informacdes recebidas, existe um grau de espelzftiei intrinseco nesse
resultado, nesse produto. Sendo esse produto inparaoum outro grupo
da cadeia informacional, e considerando-se querasseno produto pode
assumir caracteristicas peculiares de acordo cognupo que o tenha
gerado, concluimos que podem existir diferentesrpnétacdes a respeito
de uma mesma informacao. Essa diversidade de ietagbes possiveis ao
longo da “cadeia alimentar” informacional pode @lisér o significado das
informacdes e o tomador de decisdes pode depacammsénformacdes em
certo sentido duvidosas. Essa €& a diferenca entiacerteza e a
equivocalidade; conforme STONER, FREEMAN (1995, I85), a

incerteza apresenta-se como uma

“‘condicao para tomada de decisdao na qual os
administradores  enfrentam  situagcdes  externas
imprevisiveis ou ndo tém as informagdes necessarias
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para estabelecerem a probabilidade de determinados
eventos.”

Ja CHOO, AUSTER (1993, p. 283) argumentam que

“l[em relacdo a incerteza] os administradores podem
fazer perguntas e obter respostas. As organizacOes
respondem a incerteza adquirindo informacdes e
analisando dados. Em contraste, equivocalidade
significa ambigilidade, a existéncia de mudltiplas e
conflitantes interpretacbes sobre a situacdao da
organizacdo. Os administradores néo estao certos so
guais perguntas fazer, e se elas forem feitas,npode
nao existir dados para respondé-las.” (traducdo do
autor)

Interessa-nos 0 conceito de equivocalidade, umaquez as diferentes
interpretacdes - representacdes sociais - dos grepalvidos no fluxo de

informacdes podem gerar ambigilidade para a tomadaasoes.

Ao abordarmos o processo decisorio como um fluxmfilemacoes e esse
como uma cadeia de comunicacao, estabelecemosigegad com uma
abordagem que trata do desenho de sistemas bassadosmunicacéo:
sense makingWEICK (1995) distingue interpretacdo sense making,
considerando esse Ultimo como um processo, engaanterpretacdo esta
mais relacionada a um produto. Ele ainda acresapmagense making
relaciona-se mais a invencao que precede a intagdi@® sendo essa Ultima
mais passiva. Ao contrario dgense makingque analisa o0 processo de
construcao do objeto a ser analisado, a inter@etagrmalmente assume a
evidéncia do objeto. Estabelecemos uma coeréntia as representacoes

sociais esense makingté mesmo na literatura, pois WEICK (1995) recorre
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a conceitos da psicologia cognitiva e ao propricOBGE HERBERT

MEAD e DURKHEIM ao elaborar suas definicbes e ecqufbes. Também
cita CYERT, MARCH (1963) para exemplificar uma cdeaistica do
sense makingcomo serd mostrado a seguir. Assim, decidimoeala

utilizagcao de WEICK (1979) como introducao inica estudo dsense
making integrando as teorias de processo decisério esgeptacoes
sociais presentes neste trabalho. A definicao mtappelo autor implica

pelo menos sete caracteristicas, descritas a seguir

a) sense making € uma construcao realizada a partir de uma
pessoa que possui sua propria identidagdesua propria
interpretacdo sobre o fato observado, que é basmad@és
objetivos basicos: a satisfacao cognitiva e afedivarelacédo a
realidade observada, a busca de um sentimentoicieiafe
competéncia, e a necessidade de sentir e expeamant
coeréncia e a continuidade. Caso alguma imageniivegeaja
associada a situacao experimentada, o individue pdidrar
sua interpretacao na busca de uma acomodacaoagaagelos
objetivos citados. Em termos organizacionais, umgresa
desenvolve sua prépria identidade em relacdo aarsbiente,
e seus funcionarios geralmente agem de acordo e
identidade, podendo entao representar a intergi@taip
grupo. Quando existe uma diversidade de identidadesim
grupo, a multiplicidade de interpretacdes pode rlega
equivocalidade, a ndo ser que essa multiplicidaskejae

contemplada como um elemento central da identidéale

grupo;
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b)o conceito atual desense making pode ser melhor
iIdentificado pela propriedade retrospectiva que apesenta
O autor diferencia axperiéncia vivida que define como um
fluxo continuo e integrado dexperiéncias que sao partes
especifica desse fluxo. Assim, a criacdo de sendidom
processo relacionado a uma experiéncia ja ocorgda, é
relacionada a outras experiéncias passadas eraegistna
memoria. Essas experiéncias, por sua vez, podensuier
significacao alterada em funcéo do episddio maisnemente
vivido. Dependendo das experiéncias anteriores lledes
para comparacdo a mais recente, isto é, do tipatelecao
focado, determinado sentido é criado, e, confornagitor, o
significado ndo esta associado a experiéncia, maga de

atencao que lhe é dada;

c) outra caracteristica é definida pelo autor c@mactmentpara
destacar o fato de que, na vida organizaciongbeasoas séo
responsaveis pela producao de parte de seu amtigateita
o0 exemplo da socializacdo de um novo membro em uma
organizacdo, quando esse experimenta os elemeutasas
(ritos, mitos e artefatos) empresariais e vai-samaclando a
identidade organizacional, incorporando a sua idadé
alguns pressupostos e influenciando-os (reforcandméo)

simultaneamente;
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d)apesar de sugerir uma idéia de andlise individeaise

making &€ um processo socia partir do pressuposto de que o
pensamento individual € essencialmente social. {Or auta
como exemplo o processo de tomada de decisdo em uma
empresa, quando outras pessoas envolvidas nesssgraao

se encontram fisicamente presentes, mas séo cradadee

até mesmo serdo comunicadas sobre a solucdo edantr
Assim, ele conclui que a influéncia socialsemse makingao

estd exclusivamente relacionada a presenca figicauttos

individuos;

e) sense making ndo tem um ponto inicial pois a interpretacéo
ocorre sempre em um ponto de um processo ja etastdma
mesma situacao pode ser interpretada como um prnabbel
uma solucao, dependendo de seu contexto. Evenssaqus
sao retomados como justificativas ndo porque secpar com
a situacao atual, mas porque sao sentidos, peosebid

semelhantemente;

f) o foco do sense making é direcionado e baseado em
evidéncias ou pistas extraidas da situaca® controle sobre
guais pistas serdo usadas como referéncia é imparta a
partir delas serdo identificadas novas evidéncid® n
explicitadas inicialmente. Assim, devemos pensars nmo
processo, ndo somente nos produtos. O contextacaoielo
com o autor, interfere na extracéo e na interpéeta@s pistas

ou evidéncias, e o processo de busca de informashedado
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por CYERT, MARCH (1963) é citado como exemplo da
literatura onde essa questao do contexto foi adard&
indexacao, conforme o autor, refere-se ao contextioral dos
objetos e eventos, e possibilita a sua ligacdojziado a
probabilidade da existéncia de mudultiplas interp@ts. A
construcdo do significado da linguagem oral, entépende
da contextualizacdo da mensagem, que consiste em
particularidades como a biografia do transmissm,istencao

e propoésito atuais e a relacdo entre ele e o @cepara o
autor, & necessaria uma politica sobre interpretguéis as
pessoas de uma organizacao atuam em diferentes, lesto
familiarizadas com dominios diferentes e, consetgnesnte,

tém diferentes interpretacdes sobre uma mesma&dua

g)sense making € orientado pela plausibilidade ndo pela
precisdo. O autor argumenta que a precisdo € uma
caracteristica desejavel, mas nado necessaria paestodos
relacionados &ense makingA precisao sugere um grande
volume e variedade de informacdes, além de corsider
tempo de analise - esse tempo levaria a cristalizag um
conceito, sem a possibilidade do estudo de comofale
desenvolvido. A teoria proposta trata de plausiade,

coeréncia, criacao, invencao e instrumentalizacéo.
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Como o objetivo deste trabalho ndo apresentous=urfa teoria dgense
making mas ao mesmo tempo ndo poderiamos de referenpidd sua
crescente importancia, apresentamos as princi@aacteristicas citadas
por um de seus mais importantes autores: WEICK QU9Essas
caracteristicas serdo trabalhadas no capituloergéeras conclusdes e
recomendacdes deste trabalho, dada a sua relagdooetyos pontos
importantes abordados: cultura organizacional, gse@ decisorio,

representacfes sociais e 0 processo de veiculasdaofdrmacoes.
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4. COLETA, ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Neste capitulo serd apresentado o processo de,calgilise e discusséo

dos dados conforme a metodologia discutida no wapit

4.1 Coleta dos dados

A coleta de dados foi iniciada pelo detalhamenwidbbrmacdes contidas

no Relatério de Acompanhamento Mensalque apresenta trés secoes:

a)Perspectiva Cliente / Mercado: avalia o desempesdocarteira de

clientes da empresa, a disponibilidade dos serédgs qualidade;

b) Perspectiva Financas: permite 0 acompanhament@edonm financeiro

da empresa;

c) Perspectiva Organizacdo: apresenta indicadores ifisigivos

relacionados principalmente a forca de trabalho.

Esse relatério tem periodicidade mensal, apresdotan evolucdo dos
indices ao longo do ano. E apresentado em copissradizadas para cada

um dos usuarios, em papel. A FIG. 8 (p. 82) aptasan divisdes da
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empresa atualmente envolvidas na elaboracéo desegéda (Perspectiva)

do relatorio e as paginas geradas por cada ums: dela

Perspectiva Cliente / Mercado

Carteira

CDN-1 Oferta de servigos
Marketing Faturamento por valor de conta
Qualidade do atendimento
CDN-2
Servicos
ao Cliente
Disponibilidade do servico
CDR-1 Y |/
Planej. e
engenharia I |
Relatério de
Qualidade do servico Acompanhamento
CDR-2 Mensal
Geréncia
de rede

Perspectiva Finangas

Receita
CDS-1 Planejamento financeiro
Economia Andlise do endividamento
e Financas Demonstragéo de resultados

Indicadores de resultados

Perspectiva Organizagéao

Forca de trabalho

CDS-2 Indicadores
Agentes
Humanos

FIGURA 8 - Origens das informagfes do Relatério Mensal dempanhamento

FONTE: Desenvolvida pelo autor desta dissertacao
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ldentificamos, assim, o0s grupos envolvidos na ekf@im do relatério,

conforme a TAB. 3:

TABELA 3 - DivisGes da empresa x contetdo do Relatfigidcompanhamento Mensal

Diviséo Contetdo

CDN-1 — Marketing Carteira

CDN-1 — Marketing Oferta de servicos

CDN-1 — Marketing Faturamento por valor de conta
CDN-2 - Servicos ao Cliente Qualidade do atendiment

CDR-1 - Planej. e Engenharia Disponibilidade dogiges
CDR-2 - Geréncia de Rede Qualidade do servico

CDS-1 - Economia e Financas| Receita

CDS-1 - Economia e Financas| Planejamento financeiro
CDS-1 - Economia e Financas| Analise do endividament
CDS-1 - Economia e Financas| Demonstracao de rdsslta
CDS-1 - Economia e Financas Indicadores de resdtad
CDS-2 - Gestao de Ag. Humané®rca de trabalho

CDS-2 - Gestao de Ag. Humandsdicadores de forca de trabalho

FONTE: Desenvolvida pelo autor desta dissertacao

A equipe responsavel pela elaboracdo do Relat@ri@DN-2 foi alterada
pouco antes da realizacdo deste estudo, e decidi@iaoscluir a analise da
nova equipe no trabalho para evitarmos alguma epécicia em relacéo
aos outros grupos. A equipe da CDR-2, ndo dispbnav&poca da coleta

de dados, também nao foi incluida na amostra.
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Baseados no conhecimefftalo autor deste trabalho sobre o contetido do
relatério e o processo de elaboracdo do mesmaitia ges caracteristicas
propostas por TAYLOR (1985) definimos as categofigsB. 1, p. 24) a
serem utilizadas para a analise do contedudo, qupeesentam as
caracteristicas das informacfes constantes namelale acordo com a

opinido de cada usuario ou grupo envolvido na Reacao.

Para manter a privacidade das entrevistas, asselgura sigilo das
informacgdes, decidimo-nos pela utilizacdo de nusgrara identificar os
sujeitod®. Os trechos dignos de nota das entrevistas e io&sos
aplicados aos usuéarios do relatorio foram seledo®iaa seguir, e

classificados conforme as categorias definidasAB.T (p. 24):

a) Exaustividade

“Penso que o Relatério contém informacdes relegante
e estratégicas para a avaliagcdo da empresa. HEdreta
sinto falta de algumas informacdes tais como: eauu

de vendas e evasdo, evolucao da inadimpléncia...
analise dos principais custos da empresa...” (issir

“Entendo que seria necessario que se complementasse
as informacdes com alguma analise sobre o resultado
obtido...” (usuério 2)

“Falta uma analise das tendéncias dos resultados e
justificativas para valores discrepantes. Estaismal

220 autor desta dissertacdo coordenava o processialieracio desse relatério quando da realizacdo do
estudo de caso

% Os sujeitos foram divididos em Usuarios e Provesidie informacéo
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pode ser bastante reduzida e sé para itens reésvant
Faltam dados sobre custos por area...” (usuario 3)

b) Utilidade

“Utilizo o Relatério habitualmente. Quando o recebo
faco uma leitura geral para conhecer os resultddos
més e sempre o consulto quando necessito de
informacdes... as informagbes atualmente contidas n
Relatério sdo necessarias para a avaliacdo do
desempenho da empresa...” (usuario 2)

“O relatdrio € minha base para poder ter uma viéao,
meu mapa de enxergar os resultados da empresa. Ele
extremamente Util, eu o carrego na minha pasta
sempre. Ainda anteontem eu estava reunido com um
escritério que esta elaborando as informacfes gara
SEC, que é &ecurity Exchange Comitipa CVM de
Nova lorque, e embora as discussdes fossem em torno
da performance da analise da performance dos
resultados empresariais de 1995 a 1997, muitasveze
eu tive que recorrer ao relatério para obter infaytes
mais recentes sobre carteira e sobre receita.’afosu

1)

c) Velocidade de resposta

“Penso que deviamos ter como meta ideal o primeiro
dia do més subsequente. E como meta desejavel o
quinto dia do més subsequente...” (usuario 2)

“[O prazo para entrega € satisfatério?] Sim...’'u@reo
3)
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“A periodicidade mensal é boa, o que ndo me agrada
no relatorio € o defasamento entre o fim do més e a
emissdo do relatério, que normalmente ndo tem
ocorrido antes do dia 15 do més seguinte. O idgaké
fosse no primeiro dia Util, ndo sei se isso € pessi
operacionalmente, mas, teoricamente, terminou 0 més
hoje amanha eu queria estar debrucado em cima dos
resultados, porque sendo o sintoma, quando vocé vai
tomar as decisdes gerenciais de resultado quessdpa

ha 15 dias, a historia mudou, suas acdes sao menos
eficazes. O ideal € que vocé va tomar acdes mais
proximas das ocorréncias, dos fatos, dos resultados
das andlises. Eu acho que esse é o grande protiema
relatorio... Entdo, por exemplo, o batimento das
receitas das varias operadoras brasileiras que noés
temos, pessoas que usam celular no Brasil intesse
processo € um processo complicado, as empresas de
origem onde o cliente faz as ligacbes tem quearedir

fita, mandar para a Embratel, € um processo muito
ruim, muito complexo, e que acaba atrasando também
as informacdes. Alias as informacdes que maisatras
sdo as econdmico-financeiras, em parte por isso...
Realmente o maior problema seria realmente a questa
do atraso.” (usuério 1)

d) Meio de transmisséao

“Ainda acho bom [papel]. Mas devemos, com certeza,
evoluir para outros meios (magnético, por exemplo).
(usuario 2)

“Preferiria receber o Relatério completo em papel..
pois facilita consulta e transporte...” (usuario 3)

“Papel é fundamental porque eu carrego para baixo e
para cima e sempre uso como consulta...” (usudrio 1
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e) Precisdo e confiabilidade para tomada de decisao

“Entendo que seria necessario que se complementasse
as informacdes com alguma analise sobre o resultado
obtido, para facilitar o processo decisorio comehas
Relatorio... Penso que o processo atual de geracao,
coleta e tratamento das informacfes ndo me deixa
confortdvel para dizer que essas informacdes séao
precisas. Precisamos evoluir... algumas vezes@isnt
problemas com informacbes pdéem em cheque a
confiancga...” (usuario 2)

“Sao informacdes que auxiliam a tomada de decisao..
(usuario 3)

“...ainda ndo estd num estigio bom. Tem muito disse
me disse e quando, normalmente eu pego o reladrio
aprofundo nos numeros comeg¢o a questionar e
realmente tem algumas inconsisténcias, mesmo nas
informacdes mais elementares, como por exemplo
guantos clientes temos hoje - as vezes ha alguma
inconsisténcia ndo significativa, mas que acabdsen
importante: 1 a 2% de imprecisao na carteira de
clientes € um numero razoavel, € 1 a 2%, mas de uma
carteira de 450.000, que chega a 8, 10 mil clientes
Tem inconsisténcia sim. O préprio processo como um
todo ele acaba, quer dizer, ndo € que o relatério é
inconsistente, € que 0 processo esta inconsisténte.
relatorio € fruto de um processo inconsistente... O
NOsso processo contabil também ele é um processo qu
precisa ser muito melhorado e que acaba influedoian
na qualidade da informacdo e no atraso dessas
informacdes. Mas para se ter uma visao da empresa,
apesar de alguma impreciséao, o relatorio ele da par
tomar muitas medidas, da para tomar uma série de
acoes...” (usuario 1)
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Os trechos a seguir demonstram a consciéncia pta gas tomadores de
decisado sobre a influéncia da cultura passadarnafde apresentacéo das

informacgdes no Relatorio:

“Voltando um pouco a questdo dos custos, a
organizacdo que nos temos hoje de custos, ela é uma
organizacdo que foi concebida ha mais de 20 anos no
sistema TELEBRAS para empresas de telefonia fixa. E
uma empresa num outro ambiente, num ambiente
monopolista, quer dizer, entdo quando eu vejo 0s
novos relatérios de despesas e de custos ele€mao t
uma linha com a realidade da empresa. Vocé nao vé o
relatério e a partir dele vocé tem um retrato
interessante de como a empresa esta gastandola se e
estd gastando adequadamente, onde ela pode ter mais
condi¢cbes de fazer um enxugamento. Entdo é preciso
fazer uma reconcepcédo da distribuicdo dos custes ma
alinhada com a verdade da empresa, ndo é a vaidade
20 anos atrads de uma outra empresa.” (usuario 1)

O questionario (Anexo C) foi enviado a cada um giogos responsaveis
pela confeccdo do relatéffp com uma cépia do respectivo fluxo de
informagdes documentado anteriormente. A seguiresgmtamos 0S

principais comentarios citados nas repostas emitmpios componentes
dos grupos, classificados de acordo com as cassgestabelecidas na
TAB.1 (p. 24):

4 Conforme a TAB. 3 (p. 83).
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a) Sobre o meio de transmisséo

“As informacbes sdo recebidas através de relatorios
impressos... Sdo elaborados relatorios intermediari
[em papel], de onde os dados sao retirados, trathadh

e analisados... Entendo que o melhor seria poder
consultar diretamente o relatorio através de meio
magnético... [Acho o meio papel] inadequado...”
(provedor de informacoes 3)

“Acho que pela cultura da empresa tem de continuar
sendo papel... Se ndo fosse papel, além de ser mais
seguro...” (provedor de informacdes 5)

“As informacbes sao transmitidas via papel

mensalmente... baseado nessas informacbes eu
preencho minha planilha... [Acho o meio papel]

ultrapassado tecnologicamente, sendo nada confiavel
em termos de confidencialidade...” (provedor de

informacoes 4)

“As informacdes contabeis sdo transmitidas atraeés
meio magnético... as informacdes de marketing séo
fornecidas informalmente em relatorio (papel)... O
meio de transmissao papel deve progressivamente ser
substituido pelo meio magnético que é mais rapido e
confiavel...” (provedor de informacdes 1)

“[O meio papel] ndo € ideal. A ado¢do de um sistema
corporativo integrado que englobasse as funcdes
econdmico-financeiras automatizaria a elaboracao do
Relatério e possibilitaria a consulta na tela do
computador pelo usuario que sO6 imprimiria se
necessitasse...” (provedor de informagodes 2)
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b) Sobre o grau de estruturacdo da transmisséao aemafoes

“As informacbes sao transmitidas via papel

mensalmente... baseado nessas informacbes eu
preencho minha planilha...” (provedor de informacde

4)

“... e digito essas informacdes de novo no meuoflux

se fosse feito de outra forma, n&o precisaria itadig
tudo de novo... o balancete nada mais é que um
retrabalho, ou por falta de instrumentos ou porgue
gente ainda ndo montou uma estrutura... muito nhanua
arcaico, velho, antigo, muito retrabalho, e ndo é
retrabalho uma vez s6 nao...” (provedor de infoeac

5)

“O procedimento ndo é automatico. Depende de uma
pessoa coletar os dados no terminal... e de sEtaob
relatorio do mainframe.. Sdo elaborados relatorios
intermediarios, de onde os dados sé&o retirados,
trabalhados e analisados...” (provedor de informsaco
3)

“Os procedimentos ndo sdo automaticos. Todo més é
necessario ficar cobrando das areas envolvidas os
dados necessarios, além de ficar perguntando se a
contabilidade do més anterior ja estda fechada...”
(provedor de informacdes 1)

“Todas as informacGes contidas no Relatorio
encontram-se dispersas em varios sistemas contbeis
financeiros — em havendo um bom sistema contébil-
financeiro nédo haveria necessidade de redigitacao
desses dados, o Relatdrio Mensal poderia ser Ui sa
automatica.” (provedor de informacdes 2)
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c) Sobre a precisao e a confiabilidade

“Dentro da rotina estabelecida, ndo se pode afiquar

os dados s&o imprecisos... Diante da diversidade de
informacdes e da quantidade de relatérios diveegent
as vezes é dificil saber exatamente qual € o melhor
(provedor de informacoes 3)

as outras informacgdes, eu faco uma checagem
delas... dentro dessa validacdo surgem alguns
problemas que a gente consegue resolver depois, mas
tudo € depois, nada na hora... as informacdes séo
precisas pois geram um relatorio diario de tudae q

foi pago e recebido... pode ser que seja langcado um
cbdigo contabil no lugar errado, ndo que o valga se
errado, mas pode ser lancado em lugar errado por
desconhecimento da estruturacdo... mas o0s valores
batem, ndo 100%, mas é a forma mais precisa de
informacbes que a gente tem aqui... Confio nas
informacdes mas eu acho que tem de mudar... Para
uma visdo macro da empresa, as informacdes sao
excelentes: qual a participacdo dos impostos, oague
empresa esta pagando, recebendo, gastos com pessoal
como esta a arrecadacédo. Elas podem néo estar tao
precisas por causa da fonte delas, mas na apre&enta
elas sao  proporcionais, eu digo assim,
proporcionalmente vocé tem uma idéia clara daquilo
gue é a informacdao... Sinceramente, as informasi@es
precisas para a tomada de decisdo até certo pdédo.

sdo suficientes, nada no mundo é 100% preciso, mas
consistentes ou ndo. E confidveis? (risos) nadidéu
fazendo em nome do pai o tempo todo aqui. O rétator
mostra como estamos, mas para tomar uma decisao
vamos pegar um dado contabil, um balanco mais
detalhado, porque hoje todas as decisdes sao ésitas
cima dos dados contabeis.” (provedor de informacdes
5)
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“Quase nunca as informacbes Ss&o precisas.
Normalmente tenho que estuda-las e é muito comum
ter alteracbes devido aos ajustes realizados
posteriormente... Nem sempre confio nas informacgoes
e, as vezes, apoOs analisa-las volto a area denomge
discuto alguns pontos com o0s quais acredito haver
divergéncia... Eu acredito que o nivel de precjsitte

ser melhorado a medida que tenhamos informacdes
mais rapidas e consistentes... As informacdes sao
confidveis se levarmos em conta que trabalhamos com
dados que estdo disponiveis ho momento. Entretanto,
acredito que o nivel de confiabilidade tende arssor
guando tivermos um banco de dados mais confiavel e
gue nos forneca informacbes mais consistentes e
seguras.” (provedor de informacdes 1)

“[As informacOes s&o precisas?] N&o. Os dados
realizados sdo revistos e alterados com grande
frequéncia, de modo que qualquer dado escrito deve
ser considerado como uma aproximagao... Confio
[nessas informacdes] na medida em que eu delas
necessitar apenas para verificar tendéncias doslega
nameros. A utilizacdo dessas informacdes quando ha
maior necessidade de precisdo é temeraria... [Vocé
acha que séo precisas para a tomada de decisam?] Na
Conforme exposto [anteriormente], essas informacdes
servem para observar tendéncias dos grandes ngmeros
mas para a tomada de decisdes é necessaria uma
precisdo maior... os dados passados ja realizauns s
constantemente revistos e alterados, devendo pmrtan
sempre serem vistos como  aproximacdes
preliminares...” (provedor de informacgodes 2)
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d) Sobre a utilidade e a exaustividade

“Bu os considero [os dados] insuficientes...
considerando a importancia da informacéao...”
(provedor de informacdes 3)

“Nado sdo suficientes, mas ninguém demandou nada
diferente. N&o sei se elas estdo sendo utilizades p
avaliar a empresa, eu acho que néo - porque nao sao
suficientes. Necessarias, nao sei, por enquaniendo
guase certeza que essa analise de desempenhd&dao es
sendo feita.” (provedor de informacgoes 5)

“As informacgdes de receita contribuem em largalasca
para avaliar o desempenho da empresa, porém,
somente as receitas isoladamente ndo sao sufgiente
para se medir e avaliar o desempenho empresarial...
(provedor de informacoes 4)

“[Vocé acha que séo suficientes para a avaliacdo do
desempenho da empresa?] S&o importantes para a
avaliacdo mas poderiam ser ampliadas com a previsao
de necessidades de recursos, por exemplo, e as
possiveis fontes para suprir essas necessidaftes...
necessarias?] Sao necessarias” (provedor de
informacdes 1)

e) Sobre a velocidade de resposta

7

“A gente & muito atrelado ao fechamento da
contabilidade; todas as informacdes que eu passo sa
preliminares. Nao € satisfatorio...” (provedor de
informacdes 5)
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“Acredito [que o prazo para 0s usuarios € satigfto
entretanto, considerando a importancia da informaca
julgo conveniente uma prévia semanal para fins de
agilizacdo das acd0es em resposta ao futuro
concorrente...” (provedor de informacodes 3)

“O prazo de entrega pode néo estar sendo satisfator
porém, a disponibilizacdo da pagina depende de
informacbes de outras areas..” (provedor de
informacdes 1)

“[O prazo de entrega é satisfatorio?] Nao, a dgesa
entre o término do més e a entrega do Relatdrio é
muito grande...” (provedor de informacdes 2)

Também foram coletadas algumas definicbes de idodes utilizadas
pelos grupos no desempenho de suas atividadess Esseeitos foram
retirados de documentos utilizados em areas diwersaformam a
representacao social dessas informacdes para ngua élguns exemplos

sao apresentados a sequir:

a) ACESSO

“E o0 estabelecimento de vinculo contratual entre a
TELEMIG CELULAR e o interessado em utilizar os
servicos por ela oferecidos.” (documento 1)

“Modo pelo qual um assinante consegue se conectar a
rede de telecomunicagdes. Pode ser por cabos paxia
fiboras Opticas, ondas de radio, via satélite, .etc..
(documento 2)
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b) CARTEIRA DE ACESSOS

“Numero de acessos moveis celulares que estdo
registrados no sistema, através de contrato, gerand
receita para a empresa.” (documento 3)

“Numero de acessos celulares por plano de servico
registrados no sistema como terminais habilitados,
estando ou ndo em servico, gerando faturamentoapara
empresa...” (documento 4)

c) CARTEIRA DE CLIENTES

“Numero de clientes cadastrados no sistema atide/és
contrato, que possuam um Ou mais acessos Mmoveis
celulares, gerando receita para a empresa.” (dagome

3)

“Numero de clientes da empresa cadastrados no
sistema que possuam um ou mais acessos, estando em
servico ou temporariamente fora de servigco.”
(documento 4)

d) TERMINAIS EM SERVICO

“Numero de acessos moveis celulares cadastrados no
sistema que estdo efetivamente em servico, ou seja,
gerando trafego.” (documento 4)
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4.2 Andlise

De posse das entrevistas transcritas, dos questismevolvidos, de toda a
documentacédo atualizada do fluxo de informacdes parconfeccédo do
Relatério, das observacdes realizadas e dos dotoasndisponibilizados
pela empresa, procedeu-se a analise dos dadoss Hss®s foram
classificados de acordo com as categorias propoata®\B.1 (p. 24), e tal

classificacao foi apresentada em duas etapas:

a) Primeira etapa: para o processo de elaboracaordelzin do
Relatério de Acompanhamento Mensal pelos grupos
provedores, cujo esquema encontra-se na TAB. 9{p.

b) Segunda etapa: para o processo de utilizacdo ddoRel de
Acompanhamento Mensal pelos seus usuarios, cujitads
encontra-se nas TAB.5 e 6 (p. 98-99).
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TABELA 4 - Mapeamento das categorias no processo de eldoodagRelatorio pelos grupos

Categoria

Interpretacéo areas geradoras

Meio de transmissdo

Meio eletrbnico é mais rapido e confiavel,
Melhor seria consultar em meio magnético;
Ultrapassado tecnologicamente, sendo nada corifiavel

Pela cultura da empresa tem que continuar papgsse papel
seria mais seguro;

N&o respondeu;

Grau de estruturacao
do processo de
tranmissao

Existe necessidade de cobranca das informacdes; né&o
automatizado;

Tem sido feito um esforco para que procedimentoet@e uma
rotina para o0s produtores de informacdo; por nao se
automatico, existe muito retrabalho na digitacéo;

N&o é automatico, existindo relatorios intermedgrile onde

as informagbes s&o retiradas; existe uma diversidde
informacdes e relatérios divergentes;

As informacbes sdo transmitidas via papel mensdbnen
baseada nessas informacgdes outra planilha é pidanch

Muito manual, arcaico, velho, antigo, muito retiaba

Precisdo

Quase nunca — altera¢gbes sdo comuns;

Ndo — os dados séo revistos e alterados com fregiién
qualquer dado escrito deve ser considerado umaia@Qao;

N&o sdo imprecisos, mas insuficientes;
Geralmente séo precisos;
S&o precisas, nao 100%;

Confiabilidade

Nem sempre confia — discute divecggn com a fonte; a
confiabilidade pode melhorar com um banco de dagdesnos
forneca informagfes mais consistentes e seguras;

Somente para avaliacdo de grandes numeros; se rhouve
necessidade de precisdo, a utilizacdo das inforesagd
temeraria;

Face a diversidade de informacgdes e relatoriogghvees, as
vezes é dificil saber qual é o melhor;

Confia, mas por precaucdo fico alerta as inconsigié e
informacfes que ndo me parecem normais e quesiEino-

Confio nas informag¢des mas eu acho que tem quermuda

FONTE: Desenvolvida pelo autor desta dissertacao
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TABELA 5 - Categorias mapeadas para o processo de utilizi;Relatério, de acordo com 0s grupos

Categoria

Interpretacédo das areas geradoras

Exaustividade

As informagbes sdo muito importantes; devem selisagias em
conjunto com outras informacdes;

As informacgdes sdo importantes mas poderiam seliaiap;

Os dados sao insuficientes;

Os dados deveriam ser analisadas levando em coaggideoutras
informacdes; ndo sao suficientes;

As informagdes ndo sdo suficientes;

Utilidade

Sao bastante necessarias;
S&ao necessarias;

SAao necessarias;

Sao necessarias;
Necessarias, nao sei;

Velocidade de
resposta

Pode nao estar sendo satisfatorio, mas dependérds areas;

N&o, a defasagem entre o término do més e a erdeBalatorio é
muito grande;

Acredito que é satisfatoria, mas deveria haver prégia semanal;
Sim;

N&o é satisfatorio, mas depende do fechamentordalibdade;

Meio de
transmissao

Papel deve ser progressivamente substituido peio magnético,
gue € mais rapido e confiavel;

O ideal seria a consulta na tela com opc¢ao de sspe

O melhor seria consultar o Relatério em meio magomet
Ultrapassado tecnologicamente, sendo nada conféwelermos de
confidencialidade;

Pela cultura da empresa tem de continuar sendd; g#prao fosse
papel, seria mais seguro;

Preciséo para a
tomada de
decisao

Pode ser melhorado na medida em que tenhamos saxf6es mais
rapidas e consistentes;

Para a tomada de decisdo é necessaria uma prewsao (devem
ser vistos como aproximacdes preliminares);

As informacdes ndo sdo precisas;

Precisas, sim;

Até certo ponto;

Confiabilidade
para tomada de
decisao

Pode melhorar com um banco de dados mais confifuesforneca
informacdes mais consistentes e seguras;

Em termos face as freqlentes alteracgdes;

Dificil diante da diversidade de informacdes etdelas divergentes
para geracao do Relatério;

Sim;

N&o;

FONTE: Desenvolvida pelo autor desta dissertacdo
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TABELA 6 - Categorias mapeadas para o processo de utilizi;Belatério de acordo com os usuarios

Categoria Interpretacéo dos usuarios

Exaustividade |Pobre na questdo de custos moldada para uma coultun@polista;
Falta analise, faltam dados sobre custos;
Falta analise para facilitar a TD;

Utilidade E extremamente util;

E util;

E utilizado habitualmente; contém informacdes rahes e
estratégicas para a avaliacdo da empresa;

Velocidade de |N&o agrada a defasagem, que € o grande problema,;

resposta Esta boa;
N&o agrada; ideal: primeiro dia util; desejaveintudia util;
Meio de Papel é fundamental;

transmissao Papel facilita consulta e transporte;
Papel € bom — vamos evoluir para outros meios (&tagn por

exemplo);
Precis&o para a| Inconsistentes, mas permitem a TD;
tomada de Auxiliam a TD, mas as areas devem ser consultautas sletalhes;
decisdo O processo atual de geracao, coleta e tratamdieterenprecisao;

Confiabilidade |O processo € inconsistente;

para tomada de| Confia; ' .
decisao De um modo geral, confio; as vezes problemas deixam

confiabilidade em cheque;

FONTE: Desenvolvida pelo autor desta dissertacao

O conteldo dessas tabelas sera discutido no item 4.

Também os diferentes conceitos elaborados pelgsogrmostraram as
divergéncias existentes na empresa, que inclusivan a existéncia de
diferentes valores para uma mesma informacao,dedéminado conceito,
gquando aplicado, calcula o resultado de forma dfpecdiferente das
demais interpretagdes. Assim, torna-se comum asamiEcdo de dois
valores diferentes para uma mesma informacéaojferanca somente pode
ser encontrada quando se analisa a conceituac&orena de coleta dos

dados para composicao do valor definido por cadaesto.
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Como exemplo, o termo ACESSO foi utilizado ora camo instrumento
legal (no documento 1), ora como meio de conexaoufdento 2). Ja o
termo CARTEIRA DE ACESSOS foi usado para totaliaaracessos que
geram receita (documento 3) ou aqueles que geranramaento
(documento 4). Nesse ultimo caso, como o faturamentresponde ao
valor emitido na conta telefonica e a receita eefg&¥ a0 pagamento dessa
conta, os clientes que estdo com o pagamento da ebrasado serao
computados na CARTEIRA DE ACESSOS definida peloudmnto 4,
mas nédo na CARTEIRA DE ACESSOS definida no documéht Da
mesma forma, o termo CARTEIRA DE CLIENTES apresentaimeros
diferentes, uma vez que o documento 3 inclui apesasientes que estao
gerando receita (ou seja, utilizando os servicoSEIZEEMIG CELULAR),
mas o documento 4 considera também o0s acessos giEd e
temporariamente fora de servico (e que provavekneotdem nao estar
gerando receita para a TELEMIG CELULAR).

Observamos também uma confusdo generalizada @imEpte para os
novos funcionarios, no periodo de socializagdondaase deparam com
inimeros termos referentes a um mesmo objeto: @cesminal, aparelho,

contrato...

Quanto a diversidade de conceitos encontrada nasrgntos analisados,
observamos que 0S grupos, quando necessitam integfaamacoes,

consomem boa parte do tempo discutindo sobre divergs de valores
aparentemente incorretos, mas somente apés o meela dos conceitos

utilizados esses grupos podem tentar chegar a ngenso.
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4.3 Discussao

A seguir discutimos os principais pontos observadqsartir da andlise de

todos os dados coletados, envolvendo tanto as stespalos usuarios

guanto dos grupos:

a)Utilidade: essa foi uma caracteristica forte apdmtpelos

usuarios do Relatério, os quais destacaram a gnatiigiade
desse instrumento, apesar das inconsisténcias lbas fa
apontadas. Verifica-se que essa concepcdo, catestrui
socialmente no ambito do grupo de usuéarios do &@&at
pode ser entendida como a representacao socialesgee

conjunto de pessoas tem a respeito do mesmo;

b)Meio de transmissédo: existe uma certa nocdo de rmodee

relacionada a tecnologia da informacéo, onde &zag#o do
meio eletrbnico é associada a maior eficiéncia gmapido,
mais confiavel, banco de dados como solucdo, gieal
evolucdo, mais seguro, conforme citacdes nos QuEstos).
Os usuarios ressaltaram a importancia do papelesspr
como forma de apresentacao, pela sua portabilidddsse
caso, podemos identificar duas representacdesisouima
criada pelo grupo envolvido na confeccdo do Re@m®rue
refere-se a tecnologia da informacéo, e outra,tagda pelos

usuarios do Relatdrio, e que diz respeito ao payg@kesso;
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c) Grau de estruturacdo do processo de transmissias: gedos
coletados notamos um nivel razoavel de cobrangdidagao
das informacdes para composicao das paginas dRe|a
gue impacta a precisdo das informacdes e o tempo de
resposta, ou seja, a disponibilizacdo do Relatdticdlemos
observar, inclusive, uma certa insatisfacdo dasasare
envolvidas com a geracdo do Relatério quanto a néo
estruturacdo do processo de obtencdo e do fluxo das
informacBes necessérias a elaboracdo do Relatéao.
ressalvada também a cobranca de paginas do Relgkori

parte de seus USUArios;

d) Precisdo: o baixo grau de estruturacao retratadfiuro de
informacdes gera, conforme os dados coletados e as
observacoes realizadas, um trabalho excessivogitagdio, o
gue pode comprometer a precisdo das informacbes do
Relatério. Existe uma nocdo de precisdo muito kistal por
parte das areas geradoras do Relatério, mas enh gera
avaliacdo de tendéncias, de grandes numeros feideyada
satisfatoria a partir das informacdes apresentadas

Relatério;

e) Confiabilidade: aparentemente, existe pouca coififiade
nas informacdes, uma vez que, quando recebidas, sao
freqientemente questionadas e alteradas. Essaacads
freqientes apontam para uma instabilidade do psoces

responsavel pela geracdo das informacdes, ao pRES®
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guestionamento das informacbes denota uma questdo d
duplicidade de geracao das informacdes (para questum
determinado valor, devem existir, no minimo, dupsées
possiveis). Essa duplicidade foi explicitada por dws
entrevistados, que qualificou a existéncia de téeias
divergentes” em relacdo ao contetdo. A inconsisédas
informacgdes contidas no Relatorio, conforme depotmele

seus usuarios, pode abalar a confiabilidade nasgeinento;

f) Velocidade de resposta: outra caracteristica aganta
principalmente pelos usuéarios do Relatério, foi rmange
defasagem observada entre o fechamento do més e a
disponibilizacdo do Relatério. Observamos uma déns@
(inclusive explicitada nas entrevistas) de queablema esta
na falta de estruturacdo do fluxo de informaclOes.akeas
geradoras, no geral, justiicam o atraso por probk de

fornecedores de informacoes;

g) Exaustividade: existe uma nocdo de que o contetmo d
Relatério ainda n&o é suficiente, tanto em nivetaeteudo
guanto em nivel de detalhamento das informacOeskse.
Alguns entrevistados ressaltaram a influéncia déureu
monopolista sobre a formatacéo das informacdesdgquem
ser modificadas e adequadas ao novo cenario esdieipiela
TELEMIG CELULAR;
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h)Custos: essa foi uma grande preocupacao ressaltada

principalmente pelos usuérios do Relatorio;

I) Fluxo de informagfes: pudemos observar uma consaién
guase unanime em relacédo a falta de estruturacioxaode
informagdes como uma das principais causas dodepnab

levantados;

]) Equivocalidade: essa situacdo foi confirmada enurais
entrevistas e na analise dos termos retirados densl
documentos. Durante as observacdes realizadasraopesg
notamos que a falta de uma definicdo clara dasmagdes
utiizadas na TELEMIG CELULAR gerou situacbes de
equivocalidade para os grupos envolvidos. Alémodifisou
nitida a sua ocorréncia em um trecho especificouma

entrevista:

“Diante da rotina estabelecida, ndo se pode afiquar

os dados s&o imprecisos... Diante da diversidade de
informacdes e da quantidade de relatérios diveegent
as vezes e dificil saber exatamente qual € o melhor

Dessa forma, parece-nos que a cultura da empressseafa um
componente de cobranca acentuado, e uma faltagdaipacdo em relacéo
ao estabelecimento estruturado de fluxos de infg@imao que ficou
demonstrado em relacdo ao baixo grau de estrutyragéfiabilidade e

velocidade de resposta das informacdes que compB@&éatorio.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O Relatério Mensal de Acompanhamento da TELEMIG CGEAR é uma
forma estruturada de apresentacdo das informagdesias, ou seja, é
produto de um processo interno da empresa questenms consolidacao
de diversas informacdes de suas areas. Esse pramgssste na sintese de
um volume muito grande de informagdes operacioraisio por exemplo
a evolucdo do nuamero de terminais (informacdo ddat®#0), que
consolida o resultado das vendas de todos os m®datempresa em todos
0S municipios atendidos e também a evasao de ediald carteira. Essa
sintese permite a reducédo do volume de informagées os tomadores de
decisédo, ponto ressaltado por TAYLOR (1985) comaaumducédo de

ruido, importante para o processo decisorio.

O Relatério representa as informacdes relativagplanejamento e ao
desempenho da empresa, refletindo as informacd@esas estratégicas,
conforme a definicdo dada por LEITAO (1993). Atrmwda anélise das
entrevistas e questionarios aplicados a seus osy&bservamos a sua
importancia e o fato de servir como ferramenta gquassibilita a

comparacao das informacdes internas da empresas@xternas. Assim,
pela percepcédo dos entrevistados, concluimos qudamacdes internas
da organizacdo sdo fundamentais para o seu progessbrio, analisadas

em conjunto com as informacgdes externas.
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Considerando que o Relatdrio é fruto de uma catagdio de informacdes
internas que dao suporte ao processo decisérigjeeete tem grande
importancia para os tomadores de decisdo, podeinosiague 0 processo
de consolidacao dessas informacdes seja esseadaasobrevivéncia da
empresa em um ambiente competitivo, uma vez queleasdes sao
fundamentais em um contexto dinamico. Pela andlisedados coletados,
observamos também a consciéncia que tém o0s emdichyss sobre a
importancia da otimizacdo do fluxo de informacbesapgeracdo do

Relatorio.

Notamos também, através dos dados coletados nasrab8es, que houve
pedidos de alteracdo do contetdo do Relatério.rSadedurante o tempo
em que coordenamos o processo de elaboracdo dtriRel@ue esses
pedidos sé@o constantes desde a sua criacao (dmriRglaEsse € um fato
importante, pois o dinamismo do ambiente externgeediferentes formas
de apresentacdo das informacgdes internas para ejaepessivel sua
compatibilizacdo para analise. Por exemplo, seteeximn problema em
determinada regional, as informacdes do Relat@i@ih ser consolidadas
por regional, pois informacdes gerais sobre a esapre&do possibilitam
qualquer tipo de analise sobre uma regional espacifJtiizando a

nomenclatura adotada por LEITAO (1993), podemosrdipie o Sistema
de Informagbes do Ambiente Interno, entdo, devaresttruturado para
permitir uma rapida modificacdo na forma de codsgfo das

informacodes internas.
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Assim, a estruturacdo de um Sistema de Informacbes que rpaita a
consolidacdo flexivel das informacdes internas da rganizacgao,
reduzindo a incerteza no processo decisério, € umaondicdo
fundamental para a sobrevivéncia das empresas em um@mbiente

competitivo.

Essa estruturacdo, como foi citado anteriormengtentgabalho, permite
nao somente a agilidade na comunicacao internaind@asnacoes, mas
também uma reducdo de custos através da simpdébicale alguns

processos, reduzindo o volume de esforcos desreitese aplicando-os a
outras atividades. A preocupacdo com custos, égulec inUmeras vezes
pelos entrevistados, reforca a justificativa daartgncia da estruturacao
do fluxo de informacBes da empresa. Outro fator omigmte € a

desmotivacdo observada na atual estrutura, ocasiojustamente pela
falta de uma estruturacao formal do fluxo de infaghes, que leva a muito

retrabalho.

A estruturacao desse Sistema de Informacgdes padatipea reducdo da
incerteza, porém existe o risco da equivocalidajaesta investigacao,
foi-nos possivel comprovar sua ocorréncia conforeenonstrado no
capitulo anterior. A fim de evitarmos esse risceyainos ter especial
atencdo a documentacdo das informacdes e a disggmimle conceitos
comuns a toda a empresa. Esse cuidado € necegpsasigrande parte da
transmissdo de informacfes ocorre de maneira nédugada, através da
linguagem, conforme foi demonstrado na andlise didos coletados.

Além disso, um determinado grupo que processa mHEdes €
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influenciado por diversas variaveis, como a suaeépcig” (do grupo), a
experiénci®® de cada componente e suas interacdes, a cultura
organizacional e todas as outras variaveis citpdasCYERT, MARCH
(1963), MOSCOVICI (1988; 1978) e outros. No proceds comunicagao
com outros grupos, a existéncia de varias inteapdets € praticamente
natural caso ndo exista uma “Politica sobre Ingtagbes”, conforme
proposto por WEICK (1995).

Ao relacionarmos a proposta de criacdo dessa [€olitsobre

Interpretacfes” a afirmacdo de POLLALIS, GRANT (4p%e que a

informacdo € um dos recursos criticos para 0 socggsuma empresa,
acreditamos que deve haver uma preocupacao mamm@cgisseminacao
de conceitos consensados entre os membros da zZagani Sugerimos,
entdo, como parte dessa “Politica”, a definicdocudmentacdo e
disseminacédo de conceitos entre todos os grupesngeesa, reduzindo a
ocorréncia da equivocalidade, que, por defifigdpode comprometer a
sobrevivéncia da empresa. Para que possamos defs@s conceitos, a
partir da definicdo de MOSCOVICI (1988) adotadatedsabalho e da
analise do fluxo de informacdes para elaboracaBelatorio, observamos
gue os meios utilizados na interacdo entre os grugo/olvidos nao

obedece a nenhum padréo, sendo a veiculacdo dmmatoes realizada
ora eletronicamente, ora via papel, ora por tekfoNas entrevistas
realizadas com os grupos, a insatisfacdo com essestruturacdo na
transmissao das informacodes ficou evidente. Dedacaom WEICK

(1995), essa insatisfacdao pode levar a uma nowaxpnetacdo, pois

> 30b a dtica da definicdo proposta por WEICK (19886 a experiéncia é um processo continuo, neste
caso iniciado a partir da formacao do grupo.

% Sob a mesma 6tica, a experiéncia, nesse casespomnde ao processo inteiro da vida individual

%" Definicdio de WEICK apresentada no capitulo 3
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compromete a construcdo de uma identidade entrearsmissor e o
receptor da informacédo, a fim de reduzir-se o @eaede cobranca e

permitir uma continuidade do processo.

O Sistema de Informacdes do Ambiente Interno deveogsuir recursos
gue permitam a estruturacao de uma rede de concegaconsensados e
intercambiados entre 0os membros da organizacdo, paitindo a
reducéo da equivocalidade. Essa rede pode ser calesiada um recurso

critico para o sucesso, um diferencial competitivda empresa.

Independentemente de sua origem (interna ou eXfeasainformacoes
dessa rede devem ser buscadas de acordo com asidades da empresa,
identificadas a partir de seu planejamento esti@gégu seja, um elemento
importante para a identificacdo das informacOesdpwem fazer parte de
um sistema de informacdo sao os objetivos e mettsndinados no seu
planejamento. Para reduzir a possibilidade de eqalidade sobre as
necessidades definidas no planejamento estratégiciyndamental a
definicdo de diretrizes minimas para a conducacedtmcos relacionados
a informacédo. Essas diretrizes, coerentes com reejallamento estratégico,
possibilitardo a formalizacdo de uma estrutura ood#uxo rapido de
informacgdes permitira velocidade nas decisfes {panto importante em

um ambiente competitivo.

A disseminacédo do contetdo do planejamento esitatégdas Diretrizes
de Informacbes, associadas a “Politica sobre IEpdes”, com as
devidas restricbes de seguranca para cada nivehayal, também é

fundamental para que as pessoas possam centri@caosde informacoes
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em uma direcdo convergente. Dessa forma, todosypdéscartar, dentre
as informacdes disponiveis tanto interna quantereamente, aquelas que
nao sdo necessarias, focalizando sua atencdo aamagdes necessarias
ainda nao encontradas e procurando manter o oentsobre as
informacgdes j& dominadas, de acordo com as diestestabelecidas. Dessa
forma, podemos buscar a reducdo do ruido (TAYLOR85)1 na

transmissao das informacgdes utilizadas no proasseorio.

O estudo das representacbes sociais das informagiesiadas pelos
varios grupos internos das organizacdes € imperfaata a compreensao
do proprio conceito de informacéo, qualidade, ptodiade ou qualquer
outro conceito que possa gerar interpretacoes sdisede acordo com 0s
ideais dos grupos envolvidos. Também os estudosusi€irios de
informac&o e a postura dos envolvidos com o tratéonde informacgdes
nas empresas devem levar em consideracdo os amas#ociados a teoria
das representacdes sociais para uma melhor corspreea simbologia
adotada, de acordo com o repertério de cada partdveda no processo de
comunicacdo das informacdes. Enfim, o estudo dagsentacbes sociais
apresenta uma forte relacdo com o estudo das iaf@®s uma vez que
todo o processamento destas depende das caramerisibs grupos

envolvidos e dos aspectos sociais da construc&ordwecimento.

O fluxo de informagbes nas organizacoes, bem comorgpresentacao
social dos diversos grupos que processam essas himacoes, fazem
parte de um processo de construcéo social de conimento dentro das

empresas. A falta de estruturacdo desse processadpacomprometer a
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administracdo desse conhecimento e prejudicar o dgapenho da

organizacao.

O estudo das variadas interpretacOes existentesrgamizacao sobre o
Relatorio permitiu-nos o estabelecimento de alguessupostos basicos
para a continuidade desse processo de documerdad@seminacao de
conceitos. Esses pressupostos, assim como outno®spoedricos de
representacfes sociais, cultura organizacional ecepso decisorio
apresentam uma relacdo interessante com as c&stcasr dosense

makingapresentadas por WEICK (1995):

a)a construcao de sentido a partir de uma identidatibelecida
compara-se ao processo continuo de negociacadetesses
dos diversos grupos envolvidos no processo degis@i
também ao processo de classificacdo através dzagéb de
estruturas cognitivas abstratas. As estruturas itwoam
abstratas criadas por cada grupo para a formagéstentacao
de sua identidade definem o vocabulario, os cargeit
utilizados por esse grupo para sua comunicacamat&sses
conceitos sao utilizados por cada grupo quandoar@goseus
interesses no processo decisorio, e uma intergetac
diferenciada pode gerar a equivocalidade. Os \&mencas
da organizacao (cultura principal) ou dos grupogkmdos
(subculturas), dependendo do estagio de evoluc@&ongaesa,
interferem diretamente na construcdo de sentiddraera

empresa;
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b)a retrospectiva representa a influéncia passadalacipor
CYERT, MARCH (1963), bem como a escolha de um
prototipo ou paradigma para o processo de clagslm
definido por MOSCOVICI (1978, 1988). As lendas, asitou
herdis, que pertencem ao modelo mental coletivoridespor
BOWDITCH, BUONO (1992), podem também influenciar o
contexto de forma retrospectiva. Isso foi observaddorma
de apresentacao das informacdes de acordo com elondal
TELEBRAS;

C) a caracteristica social d®nse makingode ser observada no
processo decisério, uma vez que esse é conduzidomae
forma participativa dos grupos que fazem parte ldeof
informacional. As representacdes sociais tambérasaptam

essa caracteristica, dado que séo construcdegsocia

d) o ponto inicial inexistente parasense making também uma
caracteristica do processo decisorio e das repecdEs
sociais, uma vez que todos eles partem de um E®Jas

existente;

e)as pistas para sense makingorrespondem as categorias das
representacfes sociais, e as inferéncias sobmgfamacdes
disponiveis citadas por CYERT, MARCH (1963);

f) a plausibilidade €& encontrada na teoria de proceéssisorio

ao ser considerada a solucéo satisfatoria, poisp amsense
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making a precisdo demanda um volume muito grande de

informacdes e de tempo para analise.

A TAB. 7 representa a similaridade entre os cooseilas duas principais
abordagens analisadas neste trabalho (processbdea representacdes

sociais) e a abordagem siense makingroposta por WEICK (1995):

TABELA 7 — Similaridades apontadas entre as trés abordagmmse makingrocesso decisoério e
representacdes sociais

Sense making Processo decisorio | Representacfes sociais

Construcéao de sentidga Negociacéo de Processo de

Interesses classificacao
Retrospectiva Experiéncia passadal Escolha de um

paradigma

Social Participativo Construcéo social
Ponto inicial inexistentdPonto inicial inexistentd?onto inicial inexistente
Pistas Inferéncias Categorias
Plausibilidade Solucéo satisfatoria Percepcéo

FONTE: Desenvolvida pelo autor desta dissertacao

Este trabalho preocupou-se mais detidamente comtespietacdo dos
varios grupos de uma empresa sobre as informagfieaas que suportam
0 processo decisorio. Uma questéo interessanteapsiundada, baseada
na exploracdo mais detalhada sknse makingseria o estudo de como
esses grupos processam a informacao e constréoem @stribuicdo néo
somente ao processo decisorio, mas a todas adaalidd da empresa que
trabalham com conceitos compartilhados. Enfim, sogs o
desenvolvimento de um estudo baseadosense makingem como se
constr6i 0 conhecimento empresarial. Acreditamos e quao

compreendermos melhor essa construcao poderengsnadis sucesso na
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administracdo desse conhecimento, que representangeténcia da
empresa e possibilita a otimizacdo do processo daptacdo da

organizacdo com seu meio, enquanto sistema aberto.

O dinamismo do ambiente globalizado representanacegso de mudanca
continua e de inovacfes, enquanto a utilizacdo aladgmas que nos
permitem reduzir a variedade de estimulos recelfiglutse eles, o volume
de informacgdes) relaciona-se a uma certa estatidid@ado que a adocgao
de um paradigma demanda um certo tempo, e queljtaim@amente, as
mudancas continuas sugerem a quebra de paradigowas, filtrar os

estimulos recebidos, expandindo-se a capacidaggpa®@lho psiquico ou
criando-se estruturas abstratas flexiveis?. Taluez estudo mais

aprofundado sobre o conhecimento empresarial e r@n@digagem

organizacional possa oferecer melhor compreenshre sssse paradoxo

contemporaneo.
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A - ROTEIROS UTILIZADOS NAS ENTREVISTAS

Os roteiros a seguir foram utilizados na identffé&aa e caracterizacao das
informacbes utilizadas em decisbes organizacionasgundo o
entrevistado. Nortearam as entrevistas, néo limdas. Seu conteudo foi
baseado nas categorias para analise do discusbatids na TAB. 1 (p.
24).
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Roteiro para identificacdo da representacéo socialo Relatério, de

acordo com os usuaricd

Profissional entrevistado (cargo):
Formacéo:

Forma de apresentacéao:
Acesso fisico:
Adequacao:

Precisao:
Confiabilidade:
Validade:

Periodicidade:

Velocidade de resposta:

FIGURA 9 - Roteiro para identificacdo da representacdabdoi Relatério, de acordo com os usuarios

FONTE: Desenvolvida pelo autor desta dissertacao

% Destinado as entrevistas individuais com o Dir&operintendente, o Gerente da Assessoria de
Regulamentacdo e com os gerentes dos trés Depattame
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Roteiro para identificacdo da representacao sociao Relatério,

segundo os grupos geradorés

Grupo entrevistado:
Profissional entrevistado (cargo):
Formacéo:

Forma de apresentacéo:
Acesso fisico:
Adequacéo:

Preciséo:
Confiabilidade:
Validade:

Periodicidade:

Velocidade de resposta

FIGURA 10 - Roteiro para identificacdo da representacdcabda Relatorio, de acordo com os grupos
que o elaboram

FONTE: Desenvolvida pelo autor desta dissertacao

? Destinado as entrevistas com 0s grupos envolvidaselaboracdo do Relatério Mensal de
Acompanhamento da TELEMIG CELULAR
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B - MAPEAMENTO DOS FLUXOS DE INFORMACOES

Este anexo apresenta os fluxos de informacdesifidadbs a partir da
andlise dos document8s das entrevistas, observacdes e questionarios
aplicados na TELEMIG CELULAR. As siglas utilizadascontram-se na
“Lista de abreviaturas e siglas”, no inicio destdalho. O padrao para os
simbolos utilizados na confeccdo da representacaficg do fluxo de

informacdes esta representado conforme a TAB. 82%).

% Documentacdo do Relatério Mensal de Acompanhamelesenvolvida pelo autor desta dissertacio
em 1997, como parte integrante do Projeto ESPERAMBOELEMIG CELULAR
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TABELA 8 - Simbologia para mapeamento do fluxo de inforreacd

Simbolo Descricao

Area que é a origem da informacéo no fluxo.
Pode ser também a fonte da informacé&o.

Documento impresso em papel.

Conjunto de documentos impressos em papel.

Consulta on-line em sistemas computacionais.

Entrada de dados manual, que corresponde a
digitacdo de dados provenientes de consultas
on-line ou documentos impressos em papel.

Base de dados armazenados em meio magnético.

Processamento manual como calculos e
analises para adequacao dos dados.

YO0 YL

FONTE: Desenvolvida pelo autor desta dissertacao
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Fluxo de informacfes do Relatorio Mensal de Acompdramento

Informagdes: Carteira, oferta de servigos e faturaranto por valor de conta

Relat6rio diarig

A Marketing Carteira por

produto

v

Carteira

Relatério de
B SCS Minutos

(Telemig fixa)

tarifados

Y

Faturamento po
valor de conta

Y

Faturamento

Oferta
de
Servigos

por Valor de
Cont

Observagoes:

A - Relatério diario de carteira - pode ser retirpodr qualquer integrante da CDN-1

B - Relatério de Marketing - apresenta inconsist&nentregue proximo ao dia 20
do més seguinte

FIGURA 11 - Fluxo de informacdes para elaboracdo do Retatbténsal de Acompanhamento -
“Carteira”, “Oferta de Servicos” e “Faturamento paior de conta”

FONTE: Desenvolvida pelo autor desta dissertacao
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Fluxo de informacfes do Relatorio Mensal de Acompdramento

Informacdes: Qualidade do Atendimento - 1404

Relatério de
indicadores de
desempenho

A MKT
(Telemig fixa

QMC 2

Indicador

QMC 3 Y

Qualidade do
atendimento

Meridian Consulta
C
Max QMC 4 QMC 4 4A

Telebras

Metas
previstas

FIGURA 12 - Fluxo de informagBes para elaboragdo do Retatbtensal de Acompanhamento -
“Qualidade do Atendimento”

FONTE: Desenvolvida pelo autor desta dissertacao
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Fluxo de informacfes do Relatorio Mensal de Acompdramento

Informagdes: Disponibilidade do servigos

A <Localidades C >
—
Planej. e
Engenharia
B <Quantitativo <> —>

Relatério de
localidades

CDR-1

Quantitativo Quantitativo Localidades
de ERB’s de acessos implantadas

Y v Y

ERB’s
ativadas

Acessos Localidades
disponibilizados atendidas

Observagoes:
A, B - Bases de dados em EXCEL, sob controle iotdanarea, que contém
informacgdes sobre o andamento daglatiéis da area

FIGURA 13 - Fluxo de informacdes para elaboracdo do Retatbténsal de Acompanhamento -
“Disponibilidade dos Servigos”

FONTE: Desenvolvida pelo autor desta dissertacao
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Fluxo de informacfes do Relatorio Mensal de Acompdramento

Informagdes: Qualidade do Servigo

Relatério de
reclamacdes
de defeitos

CDR-2

QMC 1

Geréncia
de Rede

CDR-2 Relatério QMC 8
Geréncia de

de Rede tréfego

QMC 1
uscC QmMC 8

QMC 5
QMC 6
QMC 9

_——
v A
Calcula QMC 5
QMC 6
Observacoes:

A - As informac¢des do Cgo séo fornecidas pela CDN-2

B - A tabela Desempenho foi desenvolvida em EXCEdst sob o controle internd
da area

D - Os pedidos de manutenc¢édo do relatério de fatersto estdo pendentes - 0s
dados existentes sao insuficientes para s@ali

D FFE —p | Relatorio de
faturamento

(Telemig fixa)

FIGURA 14 - Fluxo de informagBes para elaboragdo do Retatbtensal de Acompanhamento -
“Qualidade dos Servicos Disponibilizados”

FONTE: Desenvolvida pelo autor desta dissertacao
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Fluxo de informacfes do Relatorio Mensal de Acompdramento

Informagodes: Receita

CDN-1 |
A . —p |Relatérios de
mercadog ;
CDS-1 Ali
B Economia Andlise e Dados
e Financas processament fisicos

Analise e Dados

processament

mercadologicos

CDS-1

—» | Relatdrios ||

contabeis

Economia
e Financas

M<—,

Observacdes:
A - Os relatérios de dados mercadoldgicos refereasgrojecdes de vendas, do trafego e d

valores das tarifas. O pedido dos relat@iogormal, no inicio de cada més
B - Os relatérios de dados fisicos referem-se hagatle acessos e acessos acumulados por
C - Os relatérios contabeis informam a receita@lespesa contabilizada.

\"{}

z0: A . v

Andlise e Dados econdmicos - :
C reprocessament contabilizados 4
T servicos celulares

DS

plano

FIGURA 15 - Fluxo de informagBes para elaboragdo do Retatbtensal de Acompanhamento -

“Receita”
FONTE: Desenvolvida pelo autor desta dissertacao
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Informacgdes: Planejamento financeiro e Andlise doralividamento

A CDs-11 >
Economia
e Financas

Relatérios
diversos

contabeis e
financeiros

CDS-12
_ » | Balancetes +» | Dados |
B Tesouraria | financeiros
Planejamento
financeiro e
DS.12 Valores —— | |Andlise Endiv.
DS-1 i
: > +» | Dados do servico
C Tesouraria pagos da divida | A
CDS-11 Valores de Dados do
D Economia » | terceiros

e Financas

Fluxo de informacfes do Relatorio Mensal de Acompdramento

FIGURA 16 - Fluxo de informagBes para elaboragdo do Retatbtensal de Acompanhamento -
“Planejamento Financeiro” e “Analise do Endividatmn

FONTE: Desenvolvida pelo autor desta dissertacao
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Fluxo de informacfes do Relatorio Mensal de Acompdramento

Informagdes: Demonstragéo de resultados e indicades

A CDS-1 Relatéri
Economia elatorios . .
e Financas financeiros financeiros
Planejamento Andlise e
4> . . N .
financeiro consisténcia
Dados
5 FEE Acompanha}mento financeiros
(Telemig fixa de empréstimos

— * \

Demonstragéo'n
de resultados

FCG

Relatorios

financeiros
Andlise e
CDS-1 Dados calculos
D Economia fisicos
e Financas
Dados fisicos o:n(ilcadlf[)rgs
e financeiros € resultados
Observacdes:

A - Os relatorios financeiros referem-se a receitateios e FISTEL
C - Informacdes referentes a custo, rentabilidadietias informac¢des econdmico financeirps

FIGURA 17 - Fluxo de informacdes para elaboracdo do Retatfténsal de Acompanhamento -
“Demonstracao de Resultados” e “Indicadores de [Reks”

FONTE: Desenvolvida pelo autor desta dissertacao
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Fluxo de informacfes do Relatorio Mensal de Acompdramento

Informacdes: Forga de trabalho e indicadores

Relatorio de

A Cadastro d CDs-2
empregados

pessoal Agentes
Humanos

Consolida

'

<a— | Relatorio do
guadro de

Forca de < Forca de
trat;;alho trabalho por

divisao

conomia financeiros |I financeiros
e Finangas
C .COUS“'ta Taxa de Indicadores
indicadores de capacitacio
treinamento
Observacoes:

B - Os relatdrios financeiros referem-se ao flugradixa de pessoal, receita, custeios e
contratos ativos

FIGURA 18 - Fluxo de informacdes para elaboracdo do Retatddensal de Acompanhamento - “Forca
de Trabalho” e “Indicadores de Forca de Trabalho”

FONTE: Desenvolvida pelo autor desta dissertacao



137

C - QUESTIONARIOS

Este anexo apresenta 0s questionarios enviadosisa@gios e as areas
geradoras das informa¢gBes do Relatorio, de acomin o0s roteiros
apresentados no Anexo A. A simbologia do Anexo rBbiam foi anexada
ao questionario para as areas geradoras da infaondem como o
respectivo fluxo constante na Documentacdo do ®&abat de

Acompanhamento Mensal ja citada anteriormente:



Questionario enviado as areas geradoras de informag do Relatério

Este questionario foi elaborado para a coleta deslde um estudo de caso
que esta em andamento na TELEMIG CELULAR, comoepdd meu
mestrado em Ciéncia da Informacdo. Como atualmest@Emos vivendo
mudancas constantes, a realizacdo de entrevistasadgis ficou

prejudicada, e a opcéo encontrada foi a aplicaeéte djuestionario.

As respostas devem ser validadas no grupo de saagae participa (ou
participou) da elaboracdo de cada pagin&dehtificacdo de cada pessoa
€ importante, e ao mesmo temgigilosa— 0 nome somente sera utilizado
para contato, se necessario. Todas as referérecidissertacao serao feitas
em relacdo a area (exemplo: a CDN-33 avalia a nmgao X...). No
questionario sdo sugeridas as pessoas que podeaatrnbuir para as

respostas.

Peco sua colaboracdo no sentido de responder tiaq#e® no periodo
mais curto possivel, limitandoemtrega até o dia 26 de junhgréximo.
Coloco-me a disposicdo para eventuais esclareaimeatravés dos
telefones 956-0195 e 259-3017.

Atenciosamente,

Max Cirino de Mattos

OBS: Estarei fora da empresa entre os dias 12 e jithte.
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Area geradora - Identificacac”
Nome(s): Secao / Diviséo:
Formagao:
Quando entrou na Telemig?
1. Faca um breve resumo de seu histérico na empresa.
Sobre o Relatério de Acompanhamento Mensal
Para cada pagina da qual vocé participa da eladdmragsponda as questdes a seguir:

Sobre as informacdes necessarias para a elaboragiopagina:
2. De onde e quando chegam até vocé?
3. Qual o meio e com que freqtiéncia sao transmitidas?
4. Esse procedimento é automatico? Depende de o@sasgs? Descreva-o.
5. As informacdes séo precisas?
6. Vocé confia nelas?
Sobre as informacfes que compde a pagina:
7. Defina-as objetivamente.
8. Vocé acha que sao suficientes para avaliacdo agormgeEnho da empresa?
9. E necessarias?
Sobre a pagina:

10.Validar (e, se for o caso, alterar) o fluxo daminfacdes para a sua confeccéo,
em anexo.

11.0 prazo para entrega aos usuarios, na sua opénsatisfatorio para eles?
12.0 que vocé acha do meio de transmissao — papel?
13.Vocé acha que essas informag0es sao precisas {menada de decisao?
14.E confiaveis?

Comentarios a respeito do processo de elaboracéio conteudo de cada pagina:
15.Livre

%1 No caso de o questionario ser respondido por d®isma pessoa, favor anotar a identificacéo de cada
uma delas.
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Questionario enviado aos usuarios do Relatério

Este questionario foi elaborado para a coleta deslde um estudo de caso
que esta em andamento na TELEMIG CELULAR, comoepdd meu
mestrado em Ciéncia da Informacdo. Como atualmesti@Emos vivendo
mudancas constantes, a realizacdo de entrevistasadgis ficou

prejudicada, e a opcéo encontrada foi a aplicaeétedjuestionario.

As respostas devem ser validadas individualmentsuaidentificacdo €
importante, e a0 mesmo tempmgilosa— 0 nome somente sera utilizado
para contato, se necessario. Todas as referérecidissertacao serao feitas

genericamente (exemplo: um dos usuarios do Redadddlia...).

Peco sua colaboracdo no sentido de responder tianée® no periodo
mais curto possivel, limitandoemtrega até o dia 26 de junhgréximo.
Coloco-me a disposicdo para eventuais esclareaimeatravés dos
telefones 956-0195 e 259-3017.

Atenciosamente,

Max Cirino de Mattos

OBS: Estarei fora da empresa entre os dias 12 e jithte.
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Usuario - Identificacdo
Nome(s): Area:
Formagao:
Quando entrou na Telemig?
1. Faga um breve resumo de seu historico na empresa.
Sobre o Relatério de Acompanhamento Mensal
2. Com que frequéncia o Relatério é utilizado?

3. Vocé acha o contetdo do Relatorio suficiente paaticcdo do desempenho da
empresa?

E necessario?

Vocé acha que essas informacoes séo adequadastparada de decisao?
E precisas?

Vocé confia nelas?

O prazo para entrega é satisfatorio?

© © N o o b

O que vocé acha do meio de transmisséo — papel?

10.E da periodicidade mensal?

11.Defina as informagfes mais importantes do Relatohgetivamente.
12.Comentérios a respeito do processo de elaboracdo contetudo do Relatorio.



