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Para minha amada esposa Vera e Evandro Filho



DEUS é a nossa protecdo e a nossa forca. Ele é aquela
ajuda na qual se pode confiar no dia da tribulacdo. Por isso, ndo
ficaremos perturbados, mesmo que o mundo seja destruido, mesmo
gue a montanha desabe dentro do mar. Ficaremos tranquilos,
mesmo se houver grandes enchentes e terremotos tao fortes que
facam tremer os montes mais altos. H4 um rio que corre
mansamente pela cidade de Deus, um rio que enche de alegria
quem vive 14, o santo lugar onde vive o Grande Deus. Deus mesmo
vive ali. Por isso, apesar da confusdao por toda a parte, ela
permanece tranquila, guardada e protegida por Ele. As nacdes
gritam e se agitam iradas, mas quando Deus fala a terra se derrete
submissa — 0s povos se encolhem, com medo e respeito. O Senhor
do Universo esta entre nos; Ele, o Deus de Israel € a nossa
protecdo. Venham, vejam as grandes obras do Senhor! Vejam
como Ele castigou varias na¢des com a destruicdo! Ele acaba com
a guerra em todo o mundo, quebrando as armas e queimando 0s
carros de guerra. Ele honra o teu nome. O Senhor do Universo esta
entre nos; Ele o Deus de Israel € a nossa protecéo.

(Salmo 46 — Deus é o nosso reflgio e fortaleza — Biblia Sagrada)
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RESUMO

A presente pesquisa teve o propésito de estudar preliminarmente o processo de
comunicagédo e de gestdo de conhecimento na Diretoria de Controle de Efetivos e
MovimentagBes, organizagdo militar do Exército Brasileiro. Para nortear o estudo
realizado foram definidos objetivos que visavam identificar aspectos relevantes da
comunicagdo e variaveis da cultura organizacional que interferem na gestdo do
conhecimento, identificar aspectos da aspectos da gestdo do conhecimento que
favorecem a aprendizagem organizacional e construir agfes que possibilitem
contribuir com a comunicagdo organizacional e a gestdo do conhecimento para
facilitar a aprendizagem organizacional. A base metodoldgica foi a pesquisa
gualitativa e os instrumentos utilizados na coleta de dados foram a entrevista
estruturada e a andlise de documentos. Os resultados apontaram indicios de que a
organizacdo tem um ambiente de trabalho favoravel a realizacdo das atividades,
porém, ndo emprega com toda a capacidade 0s seus meios de comunicagdo
disponiveis; ndo ocorrem semindrios ou palestras que abordem temas relevantes, o0s
quais estimulem a disseminagdo, troca de conhecimento e aprendizado; 0s
mecanismos de gestdo do conhecimento séo timidamente utilizados e o processo de
comunicagao existente na organizacdo nao é efetivo, dificultando a disseminacédo da

informagé&o e a troca de conhecimento.

Palavras-chave: comunicacdo organizacional, gestdo do conhecimento;

cultura organizacional e aprendizagem organizacional.



ABSTRACT

The present research aimed studying, before anything, the communication process
and the knowledge management within the Diretoria de Efetivos e Movimentagdes, a
Brazilian Army organization. So as to guide such studies, objectives have been
identifying the relevant aspects of communication, and the variables of the institutional
culture that interfere in knowledge management; plotting characteristics of the
knowledge management itself that favor the institutional learning; and to construct
actions that possible to contribute with the organizational communication and the
knowledge management to facilitate the organizational learning. The methodological
basis was the qualitative research, and the instruments used in data collection were
structured interviewing and documental analysis. The results point indications to the
scenery of a favorable working environment in the organization towards a execution of
the ir activities; however, it does not employ, at full capacity, the communication
means available; there are no seminars or lectures about relevant subjects, which
might stimulate dissemination, knowledge exchange and learning; the knowledge
management mechanisms have been timidly used, and the communication process
existing inside the institution is not effective, making it difficult for the dissemination of

information and for the exchanging of knowledge.

Keywords: organizational communication; knowledge management;

organizational culture and organizational learning.
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1. INTRODUCAO

A Ciéncia da Informacgédo tem, ao longo do tempo, ampliado o seu interesse
pelos contextos nos quais ocorrem 0s processos de comunicagdo da informacéo e
de gestdo do conhecimento. Isso é perceptivel ao observar que, de esforgcos
dirigidos quase que exclusivamente ao contexto da comunicagdo cientifica e
fendmenos relacionados, a area vem se inserindo cada vez mais em outros

ambientes como o tecnoldgico, de negdcios e o0 organizacional.

E importante destacar que as organizacbes, de uma maneira geral, passam
por modificacbes em suas estruturas em decorréncia da evolugdo de novas formas
de gestdo e dos avangos tecnoldgicos. Isso faz com que essas organizacdes
busquem alternativas para amenizar esses efeitos em seu ambiente organizacional.
Exemplo nesse sentido € o emprego de mecanismos que contribuem para a criagao
de um ambiente organizacional propicio, tanto para a disseminacdo da informagéo,

como para a geracao e o compartilhamento do conhecimento.

Neste ambiente, a informagéo significa um saber que forma um referencial
transmitido por meio de uma mensagem utilizando a linguagem oral, escrita ou
audiovisual (LE COADIC, 2004). Ampliando esse conceito, segundo Moresi (2000),
a informacgdo € um recurso importante para a organizacdo e pode ser utilizada como
instrumento de gestdo. O conhecimento, por sua vez, pode ser definido como um
resultado entre experiéncias construidas, valores, informacdo contextual e
perspicécia do especialista que prové uma estrutura para avaliar e incorporar novas
experiéncias e informacdo (DAVENPORT,; PRUSAK, 1998). De acordo com estes
autores, 0 conhecimento tem na percepgao tacita das pessoas. Acrescentam ainda
que, nas empresas, o conhecimento frequentemente esta estocado ndo somente em

documentos e arquivos, mas também em rotinas organizacionais, praticas e normas.

Desse modo, tanto a informacdo como o conhecimento sdo passiveis de
serem estudados sob diferentes perspectivas e abordagens. Na perspectiva da
gestdo do conhecimento, provavelmente a informacao possui ligacdo potencialmente
forte com o estudo da comunicagdo organizacional. Isso ocorre, dentre outros

motivos, pois os fluxos da informagédo e do conhecimento em uma organizagao -



presentes em diferentes fases da gestdo do conhecimento - tornam-se possiveis

mediante processos comunicacionais?.

A essas questdes pode-se acrescentar a preocupagdo com a aprendizagem
organizacional, tépico explorado ha algum tempo pela Administracdo, Psicologia e
Educacdo, e mais recentemente, pela Ciéncia da Informacdo. No entanto, é
importante destacar que o foco do estudo é a comunicagdo da informagdo e ndo a
aprendizagem organizacional. Esta pode tornar-se mais efetiva, como consequéncia

de uma sinergia entre a comunicag&o organizacional e a gestdo do conhecimento.

Neste sentido, o presente estudo tem como orientagcdo tedrica a abordagem
da Ciéncia da Informacéao e foi realizado no ambiente de uma organizacdo militarz do
Exército Brasileiro, denominada Diretoria de Controle de Efetivos e Movimentagdes
(DCEM), responsavel pela administracdo dos recursos humanos do Exército
Brasileiro (EB).

Este trabalho abrange, também, questbes relativas ao escopo da
comunicagdo organizacional, uma vez que se preocupa em entender o processo de
comunicagdo na organizacdo pesquisada, focando as fontes de informagfes e os

fluxos da comunicacéo.

Outra questado de interesse neste estudo, diz respeito aos aspectos da gestéao
do conhecimento direcionada para a aprendizagem organizacional. Assim, busca-se
compreender a relacdo entre o processo de comunicacdo e a gestdo do
conhecimento para a criagdo, compartilhamento, disseminagéo do conhecimento na
DCEM e os mecanismos utilizados nesta organizacdo para apoiar esses processos.
Considera-se ainda, a cultura organizacional como um elemento chave que pode
influenciar a  comunicacdo organizacional, a gestdo do conhecimento e a

aprendizagem organizacional.

1 Conforme explica Kunsch (2003, p. 70), sdo processos que ocorrem nas organiza¢gdes conduzindo
uma mensagem e constituidos por determinados elementos: fonte, codificador, canal, mensagem,
decodificador e receptor.

2 Weber (1990) define organizacdo militar como uma estrutura burocratica necessaria, capaz de
desenvolver poderosos exércitos, apoiados por uma disciplina rigida e pelo treinamento
especializado. De acordo com o autor, as Organizacdes Militares podem ter as seguintes
caracteristicas burocraticas: ordenacdo hierarquica, disciplina, treinamento técnico, impessoalidade,
normas e regulamentos escritos.



1.1 Defini¢ao do problema

As constantes mudancgas nos cendarios econdmico, social e tecnoldgico geram
situacdes que levam as organizacdes a desenvolver habilidades e estratégias para
encontrar solucdes eficazes frente a esses desafios. Para tanto, as organizagoes
tém direcionado suas préaticas para atividades que conduzem e potencializam a
criacdo, o compartiihamento e o uso do conhecimento, ou seja, para a gestdo do
conhecimento. Isso, por sua vez, propicia condi¢cdes para facilitar a aprendizagem
organizacional. Desta forma, a comunicacdo organizacional exerce papel
fundamental na execucao desses processos.

Teixeira Filho (2001) enfatiza o aspecto essencial dos processos de
comunicagdo organizacional. O autor sugere que tais processos devem transpor
obstéaculos para viabilizar a captura, o tratamento e a comunicacdo de todo o
conteddo de informacdo disponivel, tanto internamente, aos membros da
organizagdo, quanto externamente, aos seus colaboradores, clientes e
fornecedores. Segundo o autor, processos de comunicacdo eficazes contribuem
para a efetividade da gestdo do conhecimento nas organizagdes. ISso porque
possibilitam que a informacdo Gtil chegue a pessoa certa, no momento certo, no
formato adequado e de forma compreensivel. Desse modo, a gestdo do
conhecimento pode ser entendida como uma “colecdo de processos que governa a
criacdo, disseminagdo e utilizacdo do conhecimento para atingir plenamente os
objetivos da organizacao” (TEIXEIRA FILHO, 2000, p. 97). A figura 1 procura ilustrar

0S comentarios do autor.

GESTAO DO
CONHECIMENTO

Cria

Dissemina

Utiliza

\ CONHECIMENTO /
INFORMACAO \ OBJETIVOS DA /

Figura 1: O processo de comunicacéo e a gestdo do conhecimento.

PROCESSO DE
COMUNICACAO

Captura
Trata
Disponibiliza

Contribui para a
efetividade

Fonte: Elaboracao propria.



Na abordagem da gestdo do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997)
enfocam especialmente a questdo da criagdo do conhecimento nas organizagdes
por meio da interagdo dos conhecimentos tacito e explicito. O conhecimento tacito €
o conhecimento pessoal, dificil de ser formalizado e comunicado. O conhecimento
explicito, por seu turno, é o conhecimento formal, facilmente comunicado e
compartilhado. As combinacgfes entre esses dois tipos de conhecimentos originam
0s quatro modos de conversdao do conhecimento organizacional, que formam o
cerne da teoria dos autores japoneses, nomeados, socializagdo, externalizagéo,
internalizacdo e combinagdo constituem, em suas palavras, a espiral do

conhecimento. Essa abordagem pode ser visualizada na figura 2.

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

v

SMO>NT"OZM>DT>

v

CONHECIMENTOS

Figura 2: O conhecimento nas organizacdes.
Fonte: Elaboracao propria.

Na figura 2, os modos de conversao do conhecimento, embutidos na espiral
do conhecimento, proporcionam condicbes férteis para a ocorréncia da
aprendizagem nas organizacdes. Nesse sentido, a organizagdo deve, por meio da
comunicagdo efetiva e levando em conta a cultura organizacional, oferecer
condigcbes que possibilitem compartilhar e trocar informagdo via mecanismos
proprios de gestdo do conhecimento. E possivel, assim, afirmar que processos de
comunicacgéo efetivos contribuem para a gestdo do conhecimento, e, se essa gestao

for eficaz, podera facilitar o aprendizado das organizacoes.



Torres (2004, p.4) afirma, que “por meio de uma comunicagdo e colaboracao
interpessoais eficazes, as pessoas podem criar, aprender e transmitir seu

conhecimento e assim colaborar para o sucesso da organizagao”.

Com a finalidade de melhorar o gerenciamento administrativo, na década de
1990 e inicio da década de 2000, as organizagfes militares do Exército Brasileiro
realizaram mudancas em sua estrutura organizacional, utilizando-se de praticas
modernas de gestado, aplicadas, até entdo, em empresas privadas. Porém, durante o
processo de mudanga, as questdes que abordavam a comunicagdo organizacional,
a gestdo do conhecimento e o aprendizado ndo foram eficazmente estudadas,
desencadeando ao longo do tempo uma série de dificuldades no tratamento da
informagdo, no compartiilhamento e na disseminagdo do conhecimento na

organizacao.

No que se refere a DCEM, as mudangas ocorridas em sua estrutura
refletiram-se diretamente no ambiente organizacional, afetando a comunicagdo a
ponto de impedir o compartilhamento de experiéncias e o dialogo efetivo entre os
servidores. Além disso, esses servidores ndo permanecem muito tempo em uma
mesma funcéo, dada as peculiaridades da profissdo, com grande rotatividade, o que
afeta, também, a troca de conhecimento. Existem na Diretoria mecanismos que
possibilitam o fluxo das informacdes, mas, aparentemente, ndo sao aproveitados de
forma eficaz para promover uma comunicagdo que propicie compartilhar, criar e
disseminar o conhecimento na organizacdo, favorecendo, dessa maneira, 0

aprendizado.

De acordo com Araujo Jr e Cormier (2006, p.425), “qualquer organizacao hoje
tem seus métodos e processos, bem como a sua acdo administrativa amplamente

apoiada na gestéo do seu fluxo informacional”.

Portanto, o estudo tem 0 seu escopo direcionado para os problemas que
afetam o ambiente interno da organizagdo, mais especificamente na comunicagao
da informag&o, com 0s seus processos e fluxos, na gestdo do conhecimento com o
emprego de mecanismos para criar e compartilhar o conhecimento. Quanto a cultura

organizacional que rege as acbes, 0s comportamentos e as atitudes de seus



integrantes, impacta diretamente na efetividade® da comunicacdo na gestdo do

conhecimento e consequientemente no aprendizado organizacional.

Diante deste contexto, o estudo aqui proposto visa, responder a seguinte

pergunta:

* Quais os aspectos da comunicacdo organizacional na Diretoria de
Controle de Efetivos e Movimenta¢cBes podem contribuir para a ocorréncia de
acOes de gestdo do conhecimento, a fim de facilitar a aprendizagem

organizacional?
1.2 Objetivo geral

Identificar os aspectos da comunicagé@o organizacional que podem contribuir
para a ocorréncia de acdes de gestdo do conhecimento, a fim de facilitar a

aprendizagem organizacional na Diretoria de Controle de Efetivos e Movimentacoes.

1.2.1 Objetivos especificos
a) lIdentificar aspectos relevantes da comunicagdo organizacional que

interferem na gestao do conhecimento na DCEM,;

b) Identificar varidveis da cultura organizacional na DCEM que dificultam a

gestédo do conhecimento;

c) ldentificar aspectos da gestdo do conhecimento no ambito da DCEM que

favorecem a aprendizagem organizacional; e

d) Construir acdes que possibilitem contribuir com a comunicacgdo
organizacional e a gestdo do conhecimento na DCEM para facilitar a aprendizagem

organizacional.
1.3 Justificativa

O estudo da comunicagdo da informagdo no ambiente organizacional tornou-

se, tépico de interesse para a Ciéncia da Informacdo, uma vez que, o tema assume

3 O sentido do emprego da palavra efetividade refere-se a eficacia dos processos que ocorrem no
ambiente organizacional, ou seja, que 0s processos possam produzir o efeito desejado.



relevante destagque nesse ambiente, 0 que possibilitou agregar em seus estudos
uma fonte inesgotavel de pesquisa. Por estar inserida em todas as areas da
organizagdo, a comunicacdo organizacional relaciona-se com outras teméaticas
importantes discutidas nesta pesquisa, exercendo influéncias que afetam tanto a
gestdo do conhecimento como a aprendizagem organizacional. Destaca-se, ainda,
no ambiente organizacional, o impacto que a cultura exerce nas atividades

desenvolvidas pela organizagéo.

Desse modo, espera-se que o estudo contribua para o melhor entendimento

das questdes abordadas, tanto do ponto de vista tedrico, quanto do pratico.
Do ponto de vista tedrico objetiva-se contribuir de duas formas:

* A primeira diz respeito ao amadurecimento do conjunto de conhecimentos
j& desenvolvidos no ambito da Ciéncia da Informac&@o sobre a tematica escolhida,
tendo em vista que a pesquisa da area nesse topico é recente e o0 estudo proposto
agrega esforgos para a compreenséo do fendmeno, sinalizando para a necessidade
de uma visdo mais integrada do entendimento dos conceitos a respeito da

comunicagao organizacional; e

* A segunda contribuicdo teodrica do estudo visa agregar a esse corpo de
conhecimentos, questbes da comunicacdo organizacional e da cultura, que
procuram aliar os aportes tedrico-conceituais de duas teméticas da area: a
comunicagdo da informacdo e a gestdo do conhecimento, que por sua vez estdo

ligadas a aprendizagem nas organizagoes.

Do ponto de vista da contribui¢cdo pratica, a pesquisa possibilitara entender o
processo de comunicagdo e construir agbes que contribuam com a gestdo do
conhecimento que facilitem o aprendizado organizacional em uma organizacao

militar brasileira.

Assim sendo, o estudo apontara condi¢cbes favoraveis para uma efetiva
comunicagdo organizacional, além de um eficaz processo de gestdo do
conhecimento e o aprendizado a respeito das situagfes apresentadas. Espera-se,

também, que os resultados deste trabalho possam permitir um entendimento global



do ambiente interno da organizagdo para subsidiar decisdes futuras sobre as
possiveis melhorias que poderdo ser implementadas na Diretoria de Controle de
Efetivos e Movimentacdes e colaborar para a realizacdo de novas pesquisas sobre o

tema.
1.4 Contexto da pesquisa

A pesquisa foi realizada na Diretoria de Controle de Efetivos e
Movimenta¢Bes (DCEM), Organizagdo Militar do Exército Brasileiro (EB). Na opinido
de Janowitz (1973), a Organizagdo Militar pode ser entendida como uma
organizacdo social que, ao longo do tempo, passou por continuas modificagbes
estruturais e tecnoldgicas proporcionando aproximagdo com a organizagdo civil. Isso
se observa, principalmente, no que se refere aos modelos de gestdes

administrativos adotados pelo Exército Brasileiro no decorrer de sua evolugéo.

O Exército Brasileiro € constituido por 633 OM e tem a sua missao,
atribuicdes, organizacdo, subordinagéo e efetivos definidos na Constituicdo Federal
e em leis especificas, sendo a sua estrutura funcional dividida em duas atividades:

meio e fim, conforme o organograma representado na figura 3.
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Figura 3: Estrutura organizacional do Exército Brasileiro
Fonte: Disponivel em: http://www.exercito.gov.br.




As atividades-meio dizem respeito as tarefas voltadas para area
administrativa, composta pelos 6rgados de assessoramento superior, diregdo geral,
direcdo setorial e apoio. J& as atividades-fim realizam acbBes operacionais (de
combate), empregando instrumentos de batalha e sendo constituida pelas
organizacdes militares que formam a Forga Terrestre. Destaca-se que a hierarquia e

a disciplina sé@o os pilares que fundamentam a Instituicdo Exército Brasileiro.

Dessa feita, conforme é destacada na figura 3, o circulo vermelho aponta
para a Diretoria de Controle de Efetivos e Movimentagdes — DCEM, que constitui o
l6cus para a realizagdo desta pesquisa. Esta organizacdo militar € caracterizada
como 6rgdo de apoio, que executa uma das atividades-meio do Exército Brasileiro.
A Diretoria de Controle de Efetivos e Movimentacbes (DCEM) é subordinada ao
Departamento-Geral do Pessoal (DGP) e tem como missao administrar 0S recursos

humanos do Exército Brasileiro. Ela iniciou suas atividades em 1909.

A estrutura organizacional da DCEM € constituida por uma diregéo,
subdirecdo, estado-maior pessoal e auxiliar, além de sete sec¢bes, as quais sdo
compostas por um chefe, adjuntos e auxiliares. Ela pode ser configurada como um
ambiente de atividades diversificadas, o qual necessita da comunicacdo para
receber e disseminar informacdo. Quanto ao conhecimento, torna-se necessario
para a realizacdo de suas tarefas. A estrutura organizacional da DCEM é a seguir

representada na figura 4.
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Figura 4: Estrutura organizacional da Diretoria de Controle de Efetivos e Movimentacdes

Fonte: Disponivel em http://www.dgp.eb.mil.br/dcem.

A Diretoria de Controle de Efetivos e Movimentagfes realiza as seguintes

atividades:

* Movimentagdo do pessoal militar da ativa;

» Adicdo, agregacdo, reversdo, passagem e liberacdo de militares
“sub judice”;

» Aperfeicoamento da legislagdo em vigor, na esfera de suas atribuicoes;

» Manutencdo de dados para o almanaque de Oficiais, Graduados

(Subtenentes e Sargentos) de carreira da ativa,
11



» Selecdo de Oficiais para Comando, Chefia ou Diregdo de organizagéo
militar;

» Selecdo de Oficiais e Graduados para cursos e estagios, conforme
diretrizes baixadas pelos 6rgdos competentes;

» Designacgdo de militares da reserva para o servico ativo;

» Aperfeicoamento e racionalizacdo das atividades com a politica de
pessoal, na esfera de sua competéncia em colaboracdo com o Estado-Maior do
Exército;

= Execucdo e atualizagédo do cadastro de militares dos militares da ativa; e

= Controlar os efetivos da ativa das organizagdes militares do Exército.

Portanto, a pesquisa tem seu foco, voltado para o contexto organizacional nos
aspectos que norteiam a comunicag¢ao da informacg&o que contribuem para a gestao

do conhecimento na DCEM.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Esta secdo apresenta uma discusséo referente aos topicos que apoiaram a
fundamentagéo tedrica do estudo. Sdo apresentados e explorados os modelos e as

abordagens a partir dos quais o problema da pesquisa foi investigado.

O aporte tedrico é estruturado em cinco tépicos que integram a revisdo da
literatura: o trabalho correlato, a comunicacdo organizacional, a cultura

organizacional, a gestédo do conhecimento e a aprendizagem organizacional.

O primeiro topico da revisao da literatura descreve estudo realizado em uma

organizacao militar que aborda o ambiente de aprendizagem e a cultura.

O segundo tdpico da revisdo diz respeito a comunica¢do organizacional,
com a discussao dos conceitos de comunicacdo e comunicacao organizacional. Em
seguida, sdo abordadas a comunicagdo no contexto das organizagfes e a tecnologia
da informacdo. Apés, sdo descritos dois modelos que ilustram o processo de
comunicagdo, Uteis para a compreensdo da comunicacdo nas organizacdes. Na
sequéncia, sdo discutidos os fluxos da comunicacdo que ocorrem no ambiente da
organizacdo finalizando com alguns fatores que afetam a comunicagéo

organizacional.

O terceiro topico, por sua vez, refere-se a cultura organizacional, e
apresenta as definicbes e os elementos que a constituem. Além disso, explora as

abordagens utilizadas que auxiliam a entender a cultura das organizagoes.

O quarto tépico da revisdo trata de questdes da gestdo do conhecimento.
Sdo abordados os aspectos conceituais, a teoria de criagdo do conhecimento

organizacional, o modelo de gestdo do conhecimento e a memdria organizacional.

O quinto topico que encerra a revisdo da literatura, diz respeito a
aprendizagem organizacional, e discutem aspectos conceituais, abordagens, fatores
gue contribuem com a aprendizagem e 0s mecanismos utilizados para facilitar a

aprendizagem organizacional.
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2.1 Trabalho correlato

Os temas abordados na revisédo da literatura deste estudo despertam
interesse para todas as organizacdes. Existem varios estudos em organizacdes
privadas ou publicas que abordam a comunicagdo, a cultura, a gestdo do
conhecimento e a aprendizagem organizacional. Porém, quando o contexto é
direcionado para o ambiente das organizagbes militares, existem dificuldades em
localiza-los, muito provavelmente, porque devem ficar restritos no ambito da

instituicao e de dificil aceso.

Entretanto, na dissertacdo de mestrado de Cartaxo (2000), foi realizado um
estudo no Estado-Maior do Exército, que abordou o ambiente de aprendizagem e a
cultura. A questéo do trabalho visou identificar o tipo de ambiente de aprendizagem

organizacional existente no Estado-Maior do Exército.

Para responder a questdo da pesquisa, Cartaxo (2000) elaborou o objetivo

geral, que repete a questéo do trabalho e o0s seguintes objetivos especificos:

* Identificar que condi¢cdes favorecem ou ndo a aprendizagem
organizacional no Estado-Maior do Exército;

» Verificar até que ponto ha compatibilidade entre as caracteristicas
necessarias a existéncia de um ambiente de aprendizagem organizacional e a
cultura organizacional propria de uma organizacao militar; e

» Identificar diferencas e semelhancas de percep¢do quanto ao ambiente de
aprendizagem organizacional, em razdo de -caracteristicas demogréaficas dos

agentes que compdem o corpo funcional do Estado-Maior do Exército.

A pesquisa foi realizada por meio de uma entrevista que abordou os seguintes
assuntos: a visdo compartilhada para verificar 0 conhecimento e a percepcao dos
informantes sobre a missdo e as metas do Estado-Maior do Exército;
o relacionamento, comunicacéo e trabalho em equipe; a acdo monitorada onde o
desempenho como um todo € avaliado em termos do comportamento de indices que
fixam metas para avaliacbes periddicas; visdo sistémica entre as subchefias da
organizacdo; a democratizacdo das informacdes para disseminacédo de informacao

entre 0s agentes e receptividade e a inovacdo abordando o investimento em
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recursos humanos, as interagdes sociais, aceitacdo de novas idéias e propostas de

mudancas nos processos de trabalho.

Apés analisar os dados coletados, Cartaxo (2000, p.90-92) chegou as

seguintes conclusdes:

» Referente a visdo compartilhada — o Estado-Maior do Exército ndo possui
a necesséaria disseminagdo de seus objetivos e metas (principalmente entre os
oficiais subalternos e pragas), de maneira que todos conhecam e agreguem suas

contribuicdes;

* Quanto ao relacionamento, comunicacdo e trabalho em equipe, foi
evidenciada a intensidade do relacionamento dentro das sec¢des, porém, a interacéo
entre as secdes e subchefias € dificultada em funcdo do modelo burocratico-

funcional;

» O monitoramento no nivel organizacional, é incipiente, 0 que compromete
a intencionalidade da aprendizagem; a democratizacdo das informacbes €

incentivada na politica formal da instituicdo e nos discursos dos chefes de secéo;

» A estrutura organizacional do Estado-Maior impacta negativamente no

desenvolvimento de uma aprendizagem organizacional inovadora;

* O Estado-Maior possui em maior intensidade um ambiente de
aprendizagem que facilita a manutengéo do “status quo” que viabilize um ambiente

de aprendizagem inovadora; e

» Existe na organizacdo uma forte valorizacdo das disposi¢cdes pessoais,
onde o chefe é o responsavel por tudo e principalmente quando se trata em contatos
externos da secdo, demonstrando quem manda, favorecendo os contatos informais

entre os membros subalternos das diferentes secoées.

Algumas acdes foram sugeridas por Cartaxo (2000, p.93), para propiciar a
organizacdo pesquisada mudancas que podem impactar positivamente na cultura

organizacional:
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 Uso em maior escala de grupos de trabalho, onde seja contemplada a
diversidade em termos de seus componentes;

* Realizagcdo com maior frequéncia, e em diversos niveis, de reunides de
integracao sistémica;

* Introducdo de politicas que valorizem o papel do graduado (Cabos,
2° Sargento, 1° Sargento e Sub-Tenente), enriquecendo o elenco de atividade por
ele desempenhado, propiciando um maior envolvimento dele na realizagdo do
processo organizacional como um todo;

* Permanéncia por maior periodo dos oficiais superiores, privilegiando o
“turnover” de rotina dentro da organizacdo como forma de desenvolvimento pessoal
e forma de minimizar a influéncia do individuo em detrimento do processo; e

» Criagcdo, desenvolvimento e manutencdo de uma banco de dados que

catalogue os processos e solugdes desenvolvidas no Estado-Maior do Exército.

A pesquisa aqui descrita procurou demonstrar, como é caracterizado o
ambiente de aprendizagem organizacional e a a¢do da cultura em uma organizagao
militar. Os temas abordados na dissertacdo serviram de auxilio nas questdes que
abordam os tdpicos explorados, colaborando, para o estudo realizado, que trata do
processo de comunicagéo e de gestdo do conhecimento na Diretoria de Controle de

Efetivos e Movimentagodes.
2.2 Comunicacao organizacional

A comunicagdo organizacional vem despontando para a Ciéncia da
Informagdo como um tépico de estudo relativamente recente e se insere no contexto
das organizacdes. Igualmente como a comunicacdo cientifica e tecnologica, a
comunicacdo organizacional aborda, também questdes da comunicacdo da
informagédo, onde por meio de seus processos possibilita a disseminagdo da

informacgé&o e do conhecimento.

Diante disso, as organizagdes, por sua vez, comecaram a se preocupar cada
vez mais com a efetividade de seus processos de comunicagdo, com vistas a
trabalhar a melhor maneira de atingir os seus objetivos. Neste sentido, a
comunicagdo € a base principal para que isso venha a ocorrer. Na opinido de

Kunsch (2003, p. 14), as organizacdes necessitam planejar estrategicamente sua
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comunicacdo para que os relacionamentos de seus individuos sejam efetivos,

possibilitando equilibrio entre ambiente, estrutura e pessoas.
2.2.1 Conceitos de comunicacao

De acordo com a definicdo etimoldgica, a palavra comunicagdo vem do latim
comumnicatio, oOnis, que significa a acdo de tornar algo comum a muitos. A
comunicagdo pode ser considerada como um processo intermediario que permite a
troca de informacéo entre as pessoas (LE COADIC, 2004, p.11).

Na visdo de Ferreira et al. (1998), comunicar significa o0 meio pelo qual dois
ou mais intervenientes produzem e interpretam significados e, de certa forma,
edificam um entendimento reciproco. Os autores descrevem que s6 hd comunicagdo
guando, de alguma forma, o conteido da mensagem € interpretado pelo receptor, o
gue leva a ocorréncia de algum tipo de retorno da mensagem transmitida, ou seja,
feedback.

Corroborando essas definicdes, Maximiano (2000, p. 282) afirma, também,
gue a comunicacdo diz respeito ao processo de transferir e receber informagdes.
Diante disso, a comunicacao pode ser considerada como um processo que permite a
ocorréncia de relacionamentos e a permuta de informacdes por meio da transmisséo

de pensamentos e sentimentos entre os individuos.
2.2.2 Definicbes de comunicacéo organizacional

No contexto organizacional, a comunicagéo da informacdo abrange todas as
formas de comunicagdo formal ou informal usadas pelas organizagbes nos
processos de comunicagao para contribuir no relacionamento e na interagdo entre os
seus individuos (KUNSCH, 2003). Segundo a autora:

A comunicacdo formal é a que procede da estrutura organizacional
propriamente dita, de onde emana um conjunto de informacgdes pelos mais
diferentes veiculos impressos, visuais, auditivos, eletronicos, telematicos e
outros, expressando informes, ordens, comunicados, medidas, portarias,
recomendacdes, pronunciamentos e discursos (KUNSCH, 2003, p. 84).

4 KUNSCH, Margarida. Planejamento de relagdes publicas na comunicagdo Integrada. Edicéo
revisada, ampliada e atualizada. S&o Paulo: Summus, 2003. p. 84.
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Kunsch (2003) aponta que a comunicacgdo informal tem a sua origem no
convivio e no relacionamento diario dos integrantes da organizacdo, no ambiente

interno ou nas relagdes sociais.

Somando-se as afirmagdes de Kunsch (2003), a acdo da comunica¢do pode
ser ampliada, extrapolando a simples difusdo da mensagem; pois, conforme afirma
Berlo (1997), a comunicacdo pode influenciar o ambiente e as pessoas. E em
diversos ambientes que a comunicagdo assume caracteristicas influentes no
processo de criacdo e compartiihamento de conhecimento e de facilitagdo para a
ocorréncia da aprendizagem.

Na opinido de Torquato (2002), a comunicagdo organizacional € um processo
utilizado para se comunicar, ligado a identidade, a imagem, a cultura e ao clima. O
autor afirma, ainda, que a comunicagédo € uma forma de poder. Esse poder atua no
ambiente interno da organizacéo e € consolidado nas estruturas, na linguagem e na

forma de emprego de canais que seréo utilizados para comunicar a informagao.

Para Scroferneker (2000), a comunicagdo organizacional abrange todas as
formas de comunicacdo utilizadas pela organizacdo para relacionar-se e interagir

com seus publicos.

A comunicagdo organizacional é considerada como um processo dindmico
por meio do qual as organizagfes se relacionam com o meio ambiente e por meio do
gual as sub-partes da organizacdo se conectam entre si. Por conseguinte, a
comunicagdo organizacional pode ser vista como o fluxo de mensagens dentro de
uma rede de relagdes interdependentes (GOLDHABER, 1991). O autor acrescenta
em suas afirmacgbes que existem varios pontos que podem caracterizar a

comunicacao organizacional:

A comunicacdo organizacional ocorre em um sistema complexo e aberto
que é influenciado e influencia o ambiente; a comunicacéo organizacional
implica mensagens, seu fluxo, propdsito, dire¢cdo e o meio empregado; a
comunicacdo organizacional implica pessoas, suas atitudes, seus
sentimentos, suas relagbes e habilidades (GOLDHABER, 1991).5

5 GOLDHABER, Gerard M. Comunicacién organizacional. México: Diana, 1991. In:
SCROFERNEKER, Cleusa Maria Andrade. Perspectivas Tedricas da Comunicagdo organizacional
2000.
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Do ponto de vista de Casali (2002), a comunicagdo organizacional pode
assumir duas formas distintas de comunicagdo empregadas por uma organizagdo. A
primeira forma refere-se a difusdo de informacdo e a segunda diz respeito ao
emprego dos processos comunicativos existentes na organizacao para propiciar as
relagdes sociais. Segundo a autora, as organiza¢des, como sistemas sociais, tém na
comunicagdo uma condicdo essencial para seu funcionamento, pois elas gerenciam
informacgdes relativas a processos de trabalho que permitem a racionalizagdo das

atividades e a persecucao dos objetivos organizacionais.

De outra forma, Bueno (2003) define comunicagdo organizacional como
sendo um conjunto complexo de atividades, acgles, estratégias, produtos e
processos desenvolvidos para criar e manter a imagem da organizagao junto a seus

individuos.

Assim, é possivel entender que a comunica¢do organizacional pode ser
considerada um mecanismo que, por meio de processos comunicacionais formais ou
informais, possibilitam os relacionamentos ou interagbes entre os individuos na

organizagao.
2.2.3 A comunicacgéo dainformagé&o no contexto das organizagdes

Um breve relato da comunicagdo organizacional no Brasil € realizado por
Torquato (2002). O autor afirma que a evolu¢do da comunicac¢do organizacional esta
ligada ao desenvolvimento econdmico, social e politico ocorrido nas ultimas
décadas. Em seu relato histérico, Torquato (2002, p. 2) aponta a década que se
inicia em 1960 como o marco inicial do emprego da comunica¢do organizacional.
Naquela época, algumas empresas perceberam a importancia da comunicagéo para
interagir com o0 seu publico interno e principalmente externo, ou seja, os clientes.
Porém, a dificuldade em investir simultaneamente na comunicacao interna e externa
fez com que a comunicacgéo fosse direcionada para a area externa (clientes). Com o
passar do tempo, essa visdo foi se modificando, ampliando cada vez mais a agéo da

comunicagao organizacional.
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De forma cronoldgica, Torquato (2002, p. 3) descreve as fases que marcaram

a evolugéo da comunicagéo organizacional:

* O inicio foi a década de 1950, com a concentracdo da comunicacdo na
énfase ao produto, deixando a imagem da organizacdo em segundo plano;

* Na década de 1960, a comunicagdo passa a ser empregada como um
suporte para o marketing empresarial; tanto a imagem do produto como a imagem
da organizagédo tornavam-se importantes;

* Na década de 1970, foi marcada pelo inicio do emprego da comunicagao
organizacional para promover o clima interno da organizacdo. Nessa década, a
comunicagdo comega a assumir uma escala de posicionamento estratégico com
influéncia em diversas areas — recursos humanos, relacdes publicas, marketing,
vendas e jornalismo. Surgem os primeiros modelos corporativos, integrando as
diversas areas de atuacgdo direcionadas para a comunicagéo;

* Na década de 1980, ocorreu a consolidacdo da construcdo de modelos
integrados de comunicacao e seus efeitos na definicdo de parametros de eficiéncia e
efichcia organizacional. Nessa década, as organizagbes passaram a utilizar o
conceito estratégico com mais intensidade. Os seja, a era da informacao trazia a
necessidade de a organizagdo ser a primeira no mercado. Surgiram assim Nnovos
modelos de gestdo em que a comunicacdo visava a centralizacdo das chamadas
fungcbes—meio  (planejamento, recursos humanos e comunicagdo) e a
descentralizagdo das chamadas fungbes-fim (fabricagdo, vendas e distribuicdo).
Ressalta-se, também, gue essa década, foi o marco inicial para estudos
académicos, sendo inserida em dissertacfes e teses & comunica¢ao organizacional;

* A consolidacdo de todas as atividades relativas a comunicagado
organizacional ocorreu na década de 1990, agregando o surgimento de novas
formas de gestdo e de tecnologias. Isso possibilitou que a comunicacdo
organizacional viesse a torna-se importante para o equilibrio dos ambientes internos.
Assim, a era da informagdo passou para a era do conhecimento, despertando a
atencdo de outras areas que se interessam em estudar a disseminacdo da
informac&o. Como, por exemplo, a Ciéncia da Informacédo, que passou a inserir em
seus estudos outros contextos que abordam o estudo da informacdo e do

conhecimento. O gréfico 1 representa a evolugdo da comunicagao organizacional.
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Grafico 1: Evolucdo da comunicagao organizacional.

Fonte: Elaboracao propria.

A comunicacdo organizacional pode ser vista pelas organizagbes como um
recurso importante que possibilita o seu funcionamento. Sem comunicagdo, a
organizacdo provavelmente ndo conseguiria sobreviver. Nesse sentido, Kunsch
(2003) afirma que a comunicacdo organizacional € um fator estratégico para o

desenvolvimento da organizacgéao.

Nas organizagbes, a comunicagcdo pode ser empregada de diversas
maneiras. Neste sentido Torquato (2002) faz a seguinte afirmagéo:

De um lado, forma-se um conjunto de comunica¢des técnicas,

instrumentais, burocraticas e normativas. Em paralelo, ocorrem situacdes

de comunicacdo expressivas nas capacidades das fontes, em suas
habilidades, comportamentos e posturas (TORQUATO, 2002, p.27).6

Por sua vez, Lima (2003) destaca que, no ambiente organizacional, a
comunicagao constitui-se um meio que possibilita integrar as partes da organizagéo,
propiciando a coordenacdo das atividades de forma que 0s seus objetivos sejam

alcangados.

Na opinido de Kunsch (2003, p.69), as organizacbes tém de se comunicar

internamente entre si, sendo que o sistema organizacional somente pode funcionar

6 TORQUATO, Gaudéncio. Cultura, poder, comunicacdo e imagem: fundamentos da nova empresa.
Sao Paulo: Pioneira Thompson Learning, 2002. p. 27 21



por meio do sistema de comunicagdo existente. Se o sistema de comunicagédo néo
for eficaz a organizagdo entrard em um processo de declinio organizacional. A
autora afirma, ainda, que muitas organizagcbes apresentam um discurso moderno
referente ao tema; porém, suas agbes, quando colocadas em pratica, apresentam

pouca efetividade no ato da comunicacao.

Miller (1999) realizou estudo sobre as principais teorias administrativas
empregadas pelas organizacdes ao longo do tempo, iniciando com a Administracéo
Classica de Henri Fayol e Frederick Taylor, passando pela Teoria da Burocracia, de
Max Weber e a das Relagbes Humanas, de Elton Mayo. O objetivo do estudo era
observar como a comunicacao foi abordada nessas teorias. A autora afirma que a
maneira como ocorre a comunicagdo na organizagdo depende da estrutura
organizacional por ela adotada. Essa estrutura afeta a direcdo, os canais e a forma

de comunicagéo utilizada pela organizagéo para compartilhar informagao.

Segundo Torquato (2002, p.37), a comunicagdo pode ser representada na
organizacao por meio de quatro niveis internos:

« O intra: diz respeito ao entendimento pessoal do que esta sendo
comunicado;

« O inter: esta relacionado com a comunicacdo direta entre emissor e
receptor;

» O grupal: trata das reunies e palestras, onde ocorrem discussoes; e

» O coletivo: envolve o emprego de meios oficiais (canais) para transmitir
mensagens.

Nesses quatro niveis, a comunicacdo pode ser representada por modelos que
procuram demonstrar como podem ocorrer 0S processos de comunicagdo nas

organizagoes.

2.2.4 Modelos de processos de comunicacao

A comunicacdo pode ser representada por modelos de processos que
procuram demonstrar os relacionamentos e as interagfes entre 0s seus elementos
constitutivos (KUNSCH, 2003, p. 70). Destaca-se que os modelos de processos de
comunicagdo podem estar relacionados com a criacdo de condicbes no ambiente
organizacional para acdes de gestdo do conhecimento que facilitem o aprendizado

na oraanizacao.
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De acordo com Berlo (1997), a palavra processo esta intimamente ligada a
determinadas atividades que se interrelacionam de forma sistémica ou ciclica, onde
0s elementos constitutivos podem influenciar e serem influenciados. “Aceitando o
conceito de processo, veremos 0s acontecimentos e as relagbes como dinamicos,

em evolugdo, sempre em mudanca, continuos” (BERLO, 1997, p. 33).

Neste sentido, os processos de comunicacdo assumem funcao de veiculo da
informagédo e do conhecimento na organizagdo, contribuindo, no ambiente
organizacional, para a disseminacdo e o compartilhamento da informagéo. Cabe
ressaltar que o processo de comunicacdo estd inserido nos relacionamentos, na
motivagdo, comportamentos, nas trocas de experiéncias e nas solugdes de
problemas que envolvem os individuos da organizacdo, com a finalidade de

melhorar a interacéo social e o compartilhamento do conhecimento.

Segundo Berlo (1997), os processos de comunicagdo sdo constituidos por
seis elementos, a saber. a fonte, o codificador, a mensagem, o canal, o
decodificador e o receptor. Para o autor, a fonte, séo as pessoas que iréo realizar a
comunicacgéo; o codificador é responsavel em transformar o conteido da mensagem
em codigos ou simbolos; a mensagem refere-se a traducdo de idéias, objetivos e
intencdo; o canal, diz respeito ao condutor ou veiculo da mensagem, fator
importante na efetividade da comunicacdo; o decodificador é responsavel em
decifrar a mensagem e torné-la disponivel para o uso; e o receptor, o0 alvo da

comunicagao.

Com base nos elementos que compdem o processo de comunicagao definido
por Berlo (1997) sé&o discutidos a seguir dois modelos que podem ilustrar o processo

de comunicagédo organizacional nas organizagdes.

O primeiro, diz respeito ao modelo de Dance (apud McQuail e Windabhl,
1993), o qual procura representar, por meio de uma figura helicoidal, o processo de
comunicagdo. O destague nesse modelo € a possibilidade crescente da
comunicagcdo. O modelo é dinamico, com caracteristica ciclica e acumulativa, sem
interrupcdo, o que possibilita a sua expansao, ou seja, & medida que o processo de
comunicagao se repete, ele avanca. N&o existe nesse processo a preocupagao com
a assimilagdo da mensagem ou com o ruido. Um exemplo desse modelo é quando
0s atores envolvidos comegam a trocar continuamente informagdo em um ambiente
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organizacional de constantes mudangas. O modelo helicoidal de Dance é

representado na figura 5.

Figura 5: Modelo helicoidal de Dance representando o processo de comunicagao.

Fonte: McQuail e Windahl, Communications models, 1993, p.21.

O segundo modelo de processo de comunicacdo é apresentado por Tubbs
(TUBBS; MOSS, 2003) e pode ser considerado um dos modelos mais completos.
Esse modelo é composto dos seguintes elementos: comunicador 1, comunicador 2,
filtros, mensagem, canal e interferéncia. Esses elementos s&o conceituados,

conforme o autor da seguinte forma:

e O comunicador 1 e comunicador 2: sdo as pessoas envolvidas no
processo de comunicacdo. Ambos enviam e recebem mensagens e podem sofrer

influéncia do ambiente organizacional,

* Os filtros: no processo de comunicagdo, normalmente, dizem respeito a
fatores fisicos e psicolégicos do comunicador. Podem interferir na selecdo de
mensagens e canais;

* A mensagem: contém os simbolos e sinais transmitidos pelo comunicador,
verbal ou ndo-verbal, intencional ou nao intencional;

 Os canais: sdo 0s meios utilizados para que a mensagem possa ser
transmitida. Podem ser oficios, circulares, memorandos, e-malils; e

» Ainterferéncia ou ruido: refere-se a algo que pode dificultar ou prejudicar a

transmiss&o ou o entendimento da mensagem.
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No modelo de Tubbs é possivel observar a maneira dindmica como s&o
representados os elementos do processo: o emissor, o receptor (comunicador 1 e
comunicador 2), a mensagem, o canal, a interferéncia e o filtro, no qual esse
processo ndo tem um fim determinado. Isso ocorre devido as interagbes entre o
comunicador 1 e o comunicador 2. O feedback € representado implicitamente
nessas interacdes. ldentifica-se, também, a possibilidade desse modelo ter duas

entradas de informag&o. Esse modelo € ilustrado na figura 6.

MENSAGEMS INTERFERENCIA \
FILTROS FILTROS

TDOUO>»0—Z2CZo00

RECEPTOR RECEPTOR
ESTIMULO, STIMULO
EMISSOR EMISSOR

INTERFERENCIA MENSAGEMS

\ CANAL %

VDOU>X»0O0—Z2ZCZo0

[
N

Figura 6: Modelo de Tubbs representando o processo de comunicagéo.
Fonte: Tubbs e Moss. Human communications, 2003, p. 9.

Entende-se que os modelos de processo de comunicagdo apresentados por
Dance e Tubbs podem auxiliar a entender o processo de comunicacdo que ocorre
na DCEM. Uma vez que, a compreensdo do processo de comunicacdo desta
organizacdo pode contribuir para um ambiente favoravel a gestdo do conhecimento,
que possibilite a disseminacdo da informacdo, as interagbes, as trocas de
experiéncias, os didlogos entre os individuos, a geracdo e o compartiihamento de

conhecimento

Para melhor visualizar como ocorre o processo de comunicagdo em uma
organizacao, torna-se necessario estudar quais sdo e como podem ocorrer os fluxos

da comunicagéo nesse contexto.
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2.2.5 Fluxos da comunicacéao

Para que as mensagens transmitidas cheguem aos seus destinatérios, €
necessério que ela venha a percorrer diversos caminhos, os quais podem ser

descritos como fluxos da comunicagéo.

Torquato (2002, p. 39) afirma que os fluxos da comunicagéo influenciam os

processos de comunicacgéo e descreve quatro tipos de fluxos:

» Descendente: refere-se a comunicacdo que ocorre de cima para baixo,
formal e normalmente em excesso, causando congestionamento nos canais
utilizados. Existe neste tipo de fluxo, o emprego de um filtro para ndo compartilhar

informacg&o, em decorréncia da idéia que ela tem poder e ndo pode ser dividida;

» Ascendente: a comunicacdo acontece de baixo para cima, normalmente
menos formal, mais lenta, ndo tendo a mesma influéncia que o fluxo descendente. A
maioria das mensagens utiliza canais informais na comunicacao, possibilitando falta

de controle do que esta sendo transmitido;

» Lateral: € a comunicagdo que ocorre entre niveis hierarquicos na mesma
posicdo no organograma da organizagdo, o qual possibilita a sistematizacdo e
uniformizacdo de idéias. Porém, nem sempre todas as informacdes s&o

compartilhadas, devido a concorréncias entre os setores; e

» Diagonal: diz respeito a comunicagdo entre superior e subordinado
localizado em outro setor da organizagdo. Esse tipo de fluxo se destaca por agilizar
0 processo decisorio, ndo obedecendo a hierarquizagdo a qual o individuo esta
subordinado e mais presente nas organizacfes mais abertas e menos burocraticas.

A figura 7 representa esses tipos de fluxos de comunicacéo.
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Figura 7: Representacéo dos tipos de fluxos de comunicacdo nas organizacgdes.
Fonte: Torquato, Tratado de comunicacao organizacional e politica, 2002, p.40.
De outra maneira, Gibson et al. (1988) descrevem os fluxos da comunicagéo

de como sendo vertical e horizontal.

O fluxo da comunicagéo vertical pode ocorrer em dois sentidos, de cima para
baixo e de baixo para cima. A comunicacdo no sentido de cima para baixo ocorre
por meio de memorandos e tarefas. Esse fluxo, segundo os autores, pode gerar a
falta de informacdo enquanto que a comunicacdo no sentido de baixo para cima
ocorre por meio de caixa de sugestdes, de encontros grupais e de métodos de
reclamacao. Esse tipo de fluxo torna a comunicacdo mais dificil, porém, necessaria,

pois, segundo as afirmagdes dos autores, permite auxiliar a tomada de deciséo.

O fluxo da comunicagdo horizontal se processa nos departamentos da
organizacdo, no mesmo nivel hierarquico. Os autores afirmam que esse fluxo é
necessario para possibilitar a coordenacdo e integracdo das diversas funcoes

organizacionais.

E importante destacar que a comunicagéo tem seus fluxos apoiados por meio
da tecnologia da informag&o, como a finalidade de buscar a méxima efetividade em

NOS processos comunicacionais, inseridos no ambiente da organizacao.
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2.2.6 Tecnologias da informacéao

Inserida no ambiente organizacional, a comunicagéo faz o uso de ferramentas
tecnolégicas para possibilitar efetivos fluxos da comunicacdo. Segundo Rezende e
Abreu (2003), para que a informacdo possa ser compartihada em toda a
organizacdo, deve existir uma estrutura organizacional que facilite o emprego de

tecnologias da informacdo e comunicagéo.

As Tecnologias da Informagéo (Tl), no conceito de Rezende e Abreu
( 2003, p. 76), podem ser entendidas como recursos tecnoldgicos e computacionais
utilizados para a geracdo e uso da informacdo. Segundo os autores, o conceito por
eles descrito pode ser inserido na viséo da gestao da tecnologia da informacao e do

conhecimento.

Na visdo de Le Coadic (2004, p. 84), as Tl sao consideradas um conjunto de
processos metodicos, empregados na producdo, tratamento, comunicagdo, uso e
armazenamento de informacéo O autor afirma, ainda, que as Tl tém por finalidade a
geragdo de produtos, sistemas e servigos, possibilitando o uso da informacéo de
maneira efetiva. Conclui destacando que as Tl auxiliam a propagagdo da
informagé&o, na forma eletrénica e digital, para a organizagéo, fazendo o uso de livros

eletrénicos, computadores e redes de transmissdo, como a Internet e a intranet.

No mesmo sentido, McGee e Prusak (1994) considera que Tl pode ser um
fator no aperfeicoamento do uso da informacéo. Nesse sentido, destaca-se o uso da
Web ou da intranet como uma poderosa ferramenta que permite uma comunicagao

mais abrangente na organizacao.

Neste aspecto, Branddo (2006, p.143) afirma que as TI ajudam as
organizagbes a superar as dificuldades impostas pelas dimensbes de tempo e

espaco.

No que se refere a informacéo, a Tl pode fornecer o suporte necessario a sua
disseminacdo para toda a organizacdo, no sentido, de possibilitar a realizacdo das

atividades.
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Na opinido de Tarapanoff (2006, p. 21), “o conceito informacéo é utilizado no

sentido de conhecimento compartilhado”.

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63), a informacgéo tem o significado de ser

um meio ou material necessario para obter e gerar o conhecimento na organizago.

De acordo com Davenport (2001), a informacdo pode ser conceituada na
organizacdo como sendo dados dotados de relevancia e proposito, que possuem

significados.

Assim, observa-se que as definicbes de informacdo descritas Tarapanoff
(2006), Nonaka e Takeuchi (1997) e Davenport (2001) possuem trés pontos em

comuns, a saber:

* O primeiro ponto refere-se a disseminagéo da informacéo, realizada por
meio de processo de comunicagao;

» O segundo ponto € que a informacéo deve ter um sentido ou significado; e

* O terceiro ponto diz respeito a importancia que a informacao tem para a

organizacao, pois possibilita o compartilhamento de conhecimento.

Por conseguinte, a informacdo passa a ter relevante importancia para a
comunicagdo no contexto das organizacdes, agregando valor aos processos ali
existentes, colaborando com a criagdo do conhecimento e o aprendizado

organizacional.

Portanto, observa-se que as Tl e a informacdo estdo vinculados a
comunicagdo, possibilitando as condigbes necessérias para propiciar a efetividade

dos processos de comunicagéo.

Ressalta-se, ainda, que o0s processos de comunicagdo somente serao
efetivos se conseguirem transpor as barreiras existentes no ambiente

organizacional.
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2.2.7 Fatores que afetam a efetividade da comunicag¢&o organizacional

Os fatores que afetam a efetividade da comunicacdo organizacional podem
ser entendidos como barreiras, problemas ou situagbes que dificultam a
comunicagédo (KUNSCH, 2003, p.74).

Ferreira et al. (1998) descreve barreiras como sendo fontes de perturbagéo
que podem afetar o processo de comunicacdo. Os autores apontam como barreira
fisica o ruido e, como barreira subjetiva ou de significados, as situacdes na

comunicagdo associadas a interpretacao dos sinais recebidos.

Na opinido de Kunsch (2003, p.75), as barreiras agem diretamente nos
elementos que fazem parte do processo de comunicagdo organizacional: 0 emissor,
0 receptor, a mensagem e o canal. A autora descreve as seguintes barreiras que

afetam o processo de comunicagao:

» Pessoais: sdo as pessoas que podem facilitar ou dificultar a comunicacao
na organizacgdo. Varios fatores afetam as pessoas no momento da comunicacao, tais
como, emocdes, estado de espirito, valores e comportamentos;

* Administrativas ou burocraticas: dizem respeito a forma como as
organizagOes usam e processam a informagao;

» De excesso e sobrecarga de informacdo: diz respeito a grande quantidade
ou acumulo de informacdo que pode provocar saturacao para o receptor, no sentido
de prejudicar entendimento da mensagem. Essa barreira ndo permite um correto

emprego da informacéo, derivando em dificuldades para definir prioridades; e

» De informagdes incompletas e parciais: sdo aquelas que podem levar a

fragmentacéo, distorcdo ou a duvidas na informacao ndo transmitida ou sonegada.

Gibson et al. (1988) complementa as barreiras que afetam a efetividade do

processo de comunicagao, citando as seguintes:

» Estrutura de referéncia: € a barreira que afeta a codificagdo e a
decodificacao, inserindo interpretagdes diferentes da mesma mensagem;
* Audigéo seletiva: refere-se a ouvir somente o que se quer, nao levando em

consideracao o que pode produzir conflito;
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» Juizo de valor: € o julgamento em que € atribuido valor a informacéo, sem
esperar receber toda a comunicagao por parte do emissor;

* Credibilidade da fonte; € a confianca do receptor pessoa que comunica a
mensagem;

* Os problemas de semantica: sdo as compreensdes do receptor ao
decodificar a mensagem;

* A filtragem: comum na comunicagdo de baixo para cima refere-se a
manipulacdo da informacao;

* As linguagens intergrupal: sdo os jargbes técnicos, o0s vocabularios
especificos utilizado dentro de um grupo;

 As diferencas de status: sdo as ameacas a niveis hierarquicos mais
baixos, que podem levar & distorcdo na comunicacgéao;

* As pressOes de tempo: ocorrem quando as organizagbes ndo seguem ou
ndo completam todo o processo normal de comunicacao, produzindo falhas; e a

* Sobrecarga nas comunicacdes: € quando o volume de informagbes é
muito grande, afeta o processo de comunicagdo, pois hem todas as mensagens sédo

decodificadas ou interpretadas da forma correta.

Assim, os fatores ou barreiras descritos pelos autores auxiliam a entender, no
momento de analisar 0 ambiente organizacional, mais especificadamente, como o
processo de comunicacdo é afetado. Pode-se perceber que muitas dessas barreiras
surgem devido ao impacto muito forte da cultura nesse ambiente, pois muitas

barreiras sédo criadas a partir da cultura existente.

Neste aspecto, € possivel afirmar que a comunicacdo, por meio de seus
efetivos processos, pode assumir um papel de influéncia no ambiente
organizacional, na medida em que possibilita 0 compartiihamento de informagdes,
pode ou ndo validar a cultura na organizacdo, a qual esta inserida em todo o

ambiente da organizacao.
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2.3 Cultura organizacional

A cultura organizacional é um tema que desperta interesse nas organizagdes.
Segundo Marchiori (1999), o estudo da cultura organizacional surge como uma
maneira de se conhecer, de forma mais profunda e abrangente, como a organizagéo
atua e reage diante das suas atividades. Além disso, a preocupagdo em atentar para
a cultura organizacional deve-se ao fato de ela poder exercer influéncia em todos os
processos realizados na organizagdo, principalmente os que envolvem a

comunicagao.

Nesse sentido, observa-se a necessidade de levar em consideragéo aspectos
da cultura na organizagdo em estudos da Ciéncia da Informagdo no contexto
organizacional. Para Schein e Callaghan (2001), a cultura organizacional envolve
estudos de grupos, valores e comportamentos. Diante disso, torna-se fundamental
um melhor entendimento de como a cultura pode influenciar os processos de
comunicagdo, a criacdo de conhecimento e a aprendizagem organizacional. Uma
vez que tais processos podem ser impactados pelos elementos ou pressupostos que

constituem a cultura na organizagéo.

2.3.1 Defini¢cdes de cultura organizacional

As organizag0es integram estruturas e pessoas, as quais formam o ambiente
organizacional (ZAGO, 2005). Neste ambiente, conforme afirmam Schein e
Callaghan (2001), os individuos tém suas acdes e comportamentos pautados e
regidos a partir dos valores, crencas, tradicdes, normas, ritos e tabus, os quais
constituem uma forca abstrata que permeia todo o ambiente da organizagéo,

constituindo a cultura organizacional.

A cultura organizacional é definida por Schein e Callaghan (2001, p.177),
como sendo a soma de todas as certezas tacitas compartilhadas e tidas como
corretas de um grupo que as aprendeu ao longo de sua histéria. O autor afirma que
as certezas tacitas aprendidas ocorrem por meio de tarefas externas e
relacionamentos internos, que se manifestam nos comportamentos abertos, nos
rituais, nos artefatos, no ambiente e nos valores adotados pela organizagao.

Descreve, ainda, que a cultura pode ser profunda, no sentido de existir dificuldade
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em manipuld-la ou controla-la; ampla, pois estid inserida em todo o ambiente

organizacional; e estavel, pois normalmente € dificil de ser modificada.

Na opinido de Schein e Callaghan (2001), a cultura faz parte de pressupostos
bésicos de um grupo que os inventou, descobriu ou os desenvolveu. Isso leva os
individuos da organizacao a resolver os problemas, onde, se a solugédo descoberta
funcionar bem, sera o suficiente para ser considerada valida e ensinada a novos
membros, como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a tais

problemas.

A partir da visdo de Schein, Fleury e Fleury (1997, p. 27) definem cultura
organizacional como sendo:

Um conjunto de valores, expressos em elementos simbdlicos e em praticas

organizacionais, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significacdes

e construir a identidade organizacional, tanto agem como elementos de

comunicacdo e consenso, como expressam e instrumentalizam relacdes de
dominagédo. (FLEURY; FLEURY, 1997, p. 27).7

Para Torquato (2002), a cultura organizacional pode ser considerada um
fendmeno social e um sinénimo de poder, no sentido de influenciar as interagbes

que ocorrem entre os individuos no ambiente organizacional.

Barrichello et al. (2003) entendem que a cultura organizacional esta
relacionada com a existéncia de padrées, modelos, regras, atitudes e normas que
permitem a interacdo entre individuos. Segundo as autoras, esses elementos

definem a maneira tradicional e usual de pensar e trabalhar da organizacéo.

Do ponto de vista de Zago (2005), a cultura organizacional pode ser
entendida como a resultante cognitiva de uma construgdo social, extraida de
aspectos importantes da experiéncia coletiva dos individuos. Isso, na visdo da
autora, pode se configurar como padrbes de acdes que os individuos da
organizacao realizam e em modelos mentais (construgdo de uma situacao especifica
e detalhada, que permite ao individuo visualizar uma imagem que representa uma
determinada situagdo). Uma vez incorporados na organizacdo, tornam-se

procedimentos e séo aceitos e adotados como certos.

7 FLEURY, Afonso Carlos Corréa; FLEURY, Maria Tereza Leme. Aprendizagem e inovagéo
organizacional: as experiéncias de Japao, Coréia e Brasil. 22 Ed. S&o Paulo: Atlas, 1997. p. 27. 33



Assim, observa-se que a cultura organizacional é constituida por varios
elementos que atuam no ambiente da organizacdo e influenciam tanto esse
ambiente como os comportamentos de seus individuos. No proximo topico serdo

discutidos os elementos que fazem parte da cultura organizacional.
2.3.2 Elementos da cultura organizacional

De acordo com Zago (2005), nos conceitos de cultura organizacional existem
vérios elementos que podem ser facilmente identificados. A autora criou um quadro
gue designou de arquitetura da cultura organizacional partindo dos conceitos
realizados por autores, 0s quais utilizaram expressdées como padrbes: valores,
crencas, normas, atitudes, comportamentos e conhecimentos. O quadro 1 descreve

0 autor e as expressodes destacadas pela autora.

Autor

Aspectos destacados na cultura organizacional

Katz e Kahn, 1970

Normas e valores

Pfeffer, 1981

Significados e crencas

Da Mata, 1981

Conhecimentos ou cogni¢cdes compartilhadas

Jhonson e Scholes, 1984

Valores bésicos, suposicdes e convicgdes

Schein, 1995

Padréo de suposi¢8es basicas de um grupo

Toledo e Milioni. 1986

Valores, atitudes e padrdes de comportamento.

Tavares, 1993.

Solugdes do grupo humano, aspectos ideacionais, comportamentais e materiais

Mitroff, Mason e Pearson, 1994

Crengas, valores, normas e pressupostos

Eldridge e Combrie, 1994

Normas e valores, crencas/conviccdes, modos de se comportar

Alves, 1997

Crencas, valores, pressupostos, simbolos, artefatos, conhecimentos e normas

Silva, 1997

Valores e crengas

Vasconcelos e Hemsley, 1997

Normas informais, valores, atitudes e padrées de comportamento

Nonaka e Takeuchi, 1997

Crencas e conhecimentos

Bowditch, 1997

Crengas, atitudes e comportamentos

Fleury e Fleury, 1997

Valores

Sweiby, 1998

Valores e atitudes

Oliveira, 1998

Valores, crengas e comportamentos individuais e coletivos

Quadro 1: Arquitetura dos conceitos da cultura organizacional
Fonte: Zago. Cultura Organizacional, (2005, p. 11).

Para Schein e Callaghan (2001, p.32), os elementos que compdem a cultura
organizacional também, podem ser visualizados por meio de trés niveis, a seguir

descritos:

O primeiro nivel: refere-se aos artefatos, que constituem o mais facil de
observar e torna-se visivel quando o individuo entra em uma organizagdo. Ou seja,
referem-se a percepcdo do ambiente que se vé, ouve, sente, & maneira como as

pessoas agem e que resulta em um impacto emocional imediato. Podem ser os
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rituais, o layout, a forma das pessoas se vestirem, os padrdes de comportamentos e

os simbolos demonstrados na organizagéo;

O segundo nivel: sao os valores casados e diz respeito aos
guestionamentos levantados na organizagdo, o porqué de fazer determinadas
atividades. A resposta a essas duvidas pode ser obtida por meio da conversa entre
os individuos. Isso, segundo Schein e Callaghan (2001), pode resultar na definicdo
de determinados valores e principios para a organizacdo. Esses valores séo

definidos pelas estratégias, metas e objetivos da organizacao; e

O terceiro nivel e provavelmente o mais importante: representa as certezas
tacitas compartilhadas, ou os pressupostos basicos. Sdo aquelas certezas que
definem como os individuos reagem no ambiente organizacional. Neste nivel, a
organizacdo deve ser vista do ponto de vista historico, onde os valores, crencas e
certezas sdo alinhados aos dos individuos e tidos como corretos. Isso pode resultar
em um processo de compartilhamento de conhecimentos e de aprendizagem em
conjunto. As certezas tacitas compartilhadas referem-se a Unica forma, entre as
varias possiveis, identificadas na organizacdo como correta para se resolver um
problema. A medida que os valores sdo testados e validados como eficazes para
resolver problemas, se transformam em pressupostos bésicos que séo
compartilhados pelo grupo e ndo precisam mais ser testados. A figura 8 representa

esses trés niveis da cultura na organizacgao.

Estruturas e processos
organizacionais visiveis
(dificeis de decifrar)

Artefatos

Estratégias, objetivos,
filosofias.
(justificativas adotadas)

Valores
casados

Inconsciente, crencas, percepcoes,
pensamentos e sentimentos
pressupostos.

(ultima fonte de valores e agbes)

Certezas téacitas
compartilhadas

Figura 8: Niveis da cultura organizacional.

Fonte: Schein. Guia de sobrevivéncia da cultura corporativa. (2001, p. 32)
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Dentre todos os elementos que constituem a cultura organizacional, descritos
por Schein e Callaghan (2001), Fleury e Fleury (1997), Barichello et al. (2003) e
Zago (2005), sao elencados a seguir os mais relevantes que podem auxiliar o estudo
da cultura na DCEM para Identificar os aspectos da comunicagéo organizacional que
podem contribuir para a ocorréncia de acdes de gestdo do conhecimento, a fim de

facilitar a aprendizagem organizacional:

* Os valores: séao as opinides e as visdes que os membros conservam em
uma organizacao;

 As crencgas: sdo as verdades adotadas pela organizacdo. Ao serem
consideradas como verdadeiros, 0s conceitos sao absorvidos e inquestionaveis,
estando presente no comportamento dos individuos;

» As tradicOes: refere-se a passagem de doutrinas, lendas e costumes que
ocorrem ao longo do tempo na organizagéo (MILLER,1996, p.92);

* As normas: conjunto de regras, escritas ou ndo, que indicam os modos
de se proceder no &mbito da organizag&o e aceitos nos grupos;

» Os ritos: consiste em um conjunto planejado de atividades, relativamente
elaborado, combinando varias formas de expressao cultural. Exemplo nesse sentido
sdo os gestos, a linguagem e os comportamentos padronizados expressados pelos
individuos na organizacéo (MILLER,1996, p.92);

* Os tabus: referem-se as proibicbes adotadas pela organizacdo, sendo
aceitas e ndo sao questionadas pelos seus individuos. Os tabus procuram informar a
os individuos a maneira como eles devem se comportar, assumindo, também, uma
funcao disciplinar; e

* O processo de comunicagédo: é o meio pelo qual os individuos da
organizacdo interagem. O processo de comunicagdo pode ser tanto formal quanto
informal. Na comunicacdo formal, ocorre por meio de regras determinadas; na
comunicacdao informal, ndo obedece nem a controle ou a normas (FLEURY;FLEURY
1997).

E possivel admitir que os elementos da cultura organizacional podem
influenciar todo o ambiente organizacional, no sentido de possibilitar um contexto

favoravel para que os processos de comunicacdo sejam efetivos, criando as
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condicbes necessérias para a gestdo do conhecimento e que também, venha a

facilitar a aprendizagem na organizacao.

Portanto, para analisar a cultura de uma organizagdo € necessario investigar
0os elementos que a formam, relacionando-os com 0 ambiente existente na

organizacao.

2.3.3 — Métodos de investigacdo da cultura organizacional

Nesta sec¢do, serdo exploradas duas abordagens metodoldgicas que podem
auxiliar o estudo e ajudar a entender a cultura em uma organizagédo: a abordagem
de Fleury (1996) e a de Schein e Callaghan (2001). Essas abordagens foram
escolhidas em decorréncia da maneira como podem ser aplicadas na organizagdo, e

também, por que ambas tém muitos pontos em comum, complementando-se.

Na opinido de Schein e Callaghan (2001), analisar a cultura organizacional
significa entender os processos de adaptagdo e integracdo que originam 0s niveis
da cultura - os artefatos, os valores e as certezas tacitas compartilhadas
(pressupostos béasicos). Neste sentido, o autor afirma que a cultura possui elementos
gue estdo internalizados nas relagfes diarias dos individuos com a organizacdo e
descreve conforme ilustrado no quadro 2, trés questdes as quais estdo relacionadas

aos niveis da cultura:

Questdes de Assuntos a serem observados

Missdo, estratégia, objetivos;

Meios: estruturas, sistemas, processos; e
Avaliacdo: sistemas de deteccgéo de erros e de
corregao.

Sobrevivéncia externa

(nivel dos artefatos)

Linguagem e conceitos comuns;

Identidade e limites do grupo;

Natureza da autoridade e dos relacionamentos;
Alocacgéo de recompensas e status.

Integracao interna

(nivel dos valores casados)

Relacionamentos humanos com a natureza;
Certeza profundas Natureza da realidade e da verdade;
Natureza da natureza humana;

(nivel das certezas tacitas compartilhadas) | Natureza dos relacionamentos humanos; e
Natureza do tempo e do espaco.

Quadro 2: Questdes que a cultura organizacional retne.
Fonte: Schein e Callaghan. Adaptado do Guia de sobrevivéncia da cultura corporativa (2001, p.
46).
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Schein e Callaghan (2001), a partir do quadro 2, propde uma abordagem que
denominou de Clinica. Nesta abordagem, a cultura pode ser avaliada por meio da
colaboracéo dos individuos da organizacao, utilizando entrevistas. Essa € a maneira
pela qual os pesquisadores podem obter as informagdes suficientes para
compreensdo dos elementos da cultura organizacional. O autor finaliza indicando

trés pontos que devem ser analisados:

* O primeiro: diz respeito ao processo de socializacdo dos novos individuos.
Refere-se aos artefatos, onde questdes sdo levantadas tais como: cédigos no modo
de vestir; nivel de formalidade nos relacionamentos com autoridades; horérios de
trabalho; reunides; como sdo tomadas as decisdes; como os individuos tomam
conhecimento das coisas; eventos sociais; jargdes; uniformes; simbolos de
identidade; ritos, como a organizagao lida com os desacordos, os conflitos e o
equilibrio entre trabalho e familia;

* O segundo: refere-se as respostas ocorridas nas situacdes que a
organizacdo vivenciou durante a sua historia, utilizando para isso, documentos e
entrevistas; e

» O terceiro ponto: sdo os valores, as crengas e as convicgdes dos criadores
ou portadores da cultura na organizacdo, a visdo de mundo da organizagdo, o seu

modo de agir, as metas e a maneira de avaliar os resultados.

Fleury (1996, p.23), por seu turno, considera que a cultura de uma
organizacdo pode ser relevada, também, por meio da analise de diversos temas.
Neste sentido, a autora desenvolveu uma proposta metodologica com sete temas, a

saber:

* O historico da organizacdo: envolve resgatar o momento de criacdo de
uma organizaco e a sua insercdo no contexto politico e econdémico da época. E a
base para entender a natureza, as metas e 0s objetivos da organizacdo. Neste tema,
destacam-se as pessoas que desempenharam papéis relevantes. E importante,
ainda, observar as dificuldades, as crises, os conflitos, fracassos e sucessos pelos

guais passou a organizacao;

* O processo de socializagdo de novos membros: refere-se ao momento de

integracdo dos novos individuos na organizacdo. Procura-se perceber quais
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estratégias séo utilizadas para incorporar os novos individuos. Essas estratégias
referem-se, por exemplo, a programas de treinamento e de integracdo de novos
funcionarios. Inclui, também, identificar de que maneira o0s valores e
comportamentos sdo transmitidos e absorvidos por esses individuos. A autora afirma
que os rituais de socializagdo desempenham simultaneamente fungédo de inclusédo

do individuo ao grupo e delimitacdo do processo de exclusdo dos demais;

(0]

» As politicas de recursos humanos: analisando as politicas explicitas

z

principalmente as politicas implicitas de recursos humanos de uma organizacdo

()

(0N

possivel decifrar e interpretar os padrdes culturais desta organizacdo. Ou seja,
importante observar como os processos de recrutamento, selecdo, treinamento,
desenvolvimento, remuneracgéo, carreira e os ritos, que fundamentam as politicas e
praticas de pessoal sdo utilizados para mediar a relagdo entre os individuos e a

organizacao;

* A comunicacdo formal e a informal: sendo a comunicacdo um dos
elementos essenciais no processo de criacdo, transmissdo, maturacdo e
transformagdo da cultura em uma organizacdo. O mapeamento do processo de
comunicacgéo é fundamental para o entendimento de como se desenvolve a cultura
na organizacdo. Neste mapeamento, devem-se observar os meios, 0s instrumentos,
os veiculos e a relagéo entre o emissor e o receptor da mensagem. Neste aspecto, €
preciso identificar os meios formais (contatos diretos, reuniées, telefonemas, jornais,
circulares, memorandos) e os meios informais (boato ou “radio pedo”). Esse
mapeamento pode permitir observar como as historias, os mitos e os heréis sao
veiculados na organizacgdo, tornando possivel entender como ocorrem as relacdes

entre os individuos no ambiente organizacional,

* A organizacdo do processo de trabalho: que possibilita identificar os
diversos grupos que se formam no ambiente da organizagdo. Permite, também,
observar as relacBes de poder entre esses grupos e as areas da organizacgdo. Isso
pode levar a desvendar os aspectos formadores dos elementos da cultura
organizacional e como influenciam as relagdes entre os individuos e a organizagéo;
e

* As técnicas de investigacdo: dizem respeito, segundo Fleury (1996), no

aspecto qualitativo, a coleta de dados e ocorre na prépria organizacdo. Isso ocorre
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por meio de entrevistas estruturadas ou semi-estruturadas, dindmicas de grupo,

simulagbes e em seus documentos, relatérios, manuais de pessoal e organogramas.

Ao finalizar a revisao da literatura deste tOpico para esta pesquisa, foi possivel
entender o significado da cultura organizacional, os elementos que a compdem e em

gue niveis estéo inseridos.

Portanto, a cultura organizacional contribui para criar condicdes necessarias
para a gestdo do conhecimento, no sentido de possibilitar um ambiente que permita
a interacdo entre os individuos da organizacdo para compartilhar e disseminar o

conhecimento, a troca de experiéncias e a geragdo de novos conhecimentos.
2.4 Gestao do conhecimento

A Gestdo do Conhecimento despertou interesse para as organizagdes devido
ao fato desta buscar utilizar efetivamente os conhecimentos existentes e gerados no
ambiente organizacional, tendo como resultado o crescimento sustentavel. Desse
modo, a maneira como a organizacao aplica a gestdo do conhecimento, diante de
um mercado global e altamente competitivo, transforma a disciplina em uma

alavanca estratégica para a sua sobrevivéncia.

De acordo com afirmagéo de Davenport e Prusak (1998) o estudo do tema
conhecimento, remonta a época de Aristételes e Platdo. Recentemente, as
organizagOes passaram a sentir necessidade de tratar o tema com mais atengéo e
profundidade. Isso se da& no momento em que as organizagbes conseguem

identificar o bem intangivel de maior valor que elas tém - o conhecimento.

Segundo Tarapanoff (2006), a expressédo gestdo do conhecimento surgiu a
partir da visdo de Davenport e Prusak (1998), na forma de como o conhecimento
deve ser trabalhado nas organizagbes. A gestdo do conhecimento procura suprir
uma necessidade das organizacdes em se preparar para enfrentar as mudancas do
ambiente em que esté inserida, com vistas a trabalhar efetivamente a informacéo e o

conhecimento, utilizando para isso suporte tecnoldgico.

Por sua vez, Teixeira Filho (2000) afirma que a gestdo do conhecimento pode
ser considerada como uma certa forma de olhar a organizagéo, ligada com a

memoria organizacional coletiva, dinAmica e compartilhada que tem como objetivos
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tornar acessiveis grandes quantidades de informacao corporativa, compartilhando as
melhores préticas e tecnologias; permitir a identificacdo e o mapeamento dos ativos
de conhecimento e informacdes ligados a qualquer organizacdo seja ela com ou
sem fins lucrativos; e apoiar a geragdo de novos conhecimentos, propiciando o

estabelecimento de vantagens competitivas.
2.4.1 Definicbes de Conhecimento e de Gestdo do Conhecimento

Na opinido de Wilson (2006, p. 38), o conhecimento pode ser definido como
aquilo que as pessoas sabem. O autor afirma ainda que o conhecimento envolve
processos mentais de compreensdo, entendimento e aprendizado, que ocorre no

tacito das pessoas.

O conhecimento € formado na visdo de Gutiérrez (2006, p. 122), de toda a
informacéo internalizada ou assimilada por uma pessoa direcionada para a agao, ou
tomada de decisdo. Como o conhecimento esta presente nas pessoas e essas

fazem parte da organizagéo, surge o conhecimento organizacional.

O conhecimento organizacional para Davenport e Prusak (1998) pode
percorrer o ambiente da organizacdo e estar inserido nos seus documentos formais,
tais como memodrias, oficios, memorandos, instru¢des normativas, nas mensagens
comunicadas formalmente ou informalmente e nos relacionamentos que ocorrem

entre os individuos da organizagao.

O conhecimento organizacional na visdo de Choo (2003) é definido como

sendo:

A propriedade emergente da rede de processos de uso da informacéo, por
meio dos quais a organizagao constréi significados comuns sobre as suas
acoes e sua identidade; descobre, partilha e aplica novos conhecimentos, e
empreende acgdes padronizadas por meio da busca, avaliacéo e selegdo de
alternativas. (CHOO, 2003, p. 25).°

Choo (2003) afirma, ainda, que o conhecimento organizacional ocorre no

momento em que a informacdo € utilizada de forma efetiva, onde a organizacao

deve ser capaz de manter ciclos permanentes de inovagao, agado e aprendizagem.

8 CHOO, Chun W. A organizagdo do conhecimento: como as organizagfes usam a informagdo para
criar significados, construir conhecimento e tomar decisdes. Sao Paulo: Senac, 2003. p. 25.
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Na visdo de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63) o conhecimento organizacional
é definido como sendo “um processo humano dindmico que justifica a crenca
pessoal em relacdo a verdade”. Assim, a partir dos conceitos de conhecimento

organizacional, é possivel vislumbar definicbes de gestdo conhecimento.

De acordo com Davenport e Prusak (1998), a gestdo do conhecimento
envolve a geracgédo, codificagdo e coordenacao e transferéncia de conhecimento no
ambito da organizacéo. Segundo os autores a geragdo de conhecimento ocorre no
momento da interacdo da organizacdo com o0 seu ambiente, absorvendo a
informacgédo e transformando-a em conhecimento. Ja a codificacdo e a coordenacéo,
dizem respeito a apresentar o conhecimento aos individuos da organizacao de forma
acessivel, fazendo o uso de tecnologia da informacédo para compartilhar, armazenar
e manipular de varias formas o conhecimento e a transferéncia do conhecimento na
organizagao envolve a comunicagdo, mais precisamente 0S Seus processos, como
por exemplo, o didlogo, os féruns, 0os seminarios ou as trocas de experiéncias.

Segundo Miranda (2004), a gestéo do conhecimento pode ser definida como:

Um processo de criacdo, captura, assimilacdo e disseminacdo de
conhecimento tacito extrinseco individual, integrando-o ao conhecimento
organizacional, a fim de que seja utilizado como subsidio Gtil as diversas

atividades desenvolvidas no ambito da organizacao.
(MIRANDA, 2004, p.51).°

A definicho de gestdo do conhecimento cunhada por Miranda procura
demonstrar a preocupacgdo relacionada com a necessidade de gerenciamento do
conhecimento técito, tanto ao nivel individual quanto ao grupal, aliado a necessidade
da existéncia de processos de comunicacgdo efetivos na organizagdo. Desse modo, a
organizacdo deve propiciar um ambiente facilitador para coletar o conhecimento
existente na mente dos seus individuos e integra-lo & organizagdo, possivelmente

utilizando-se de mecanismos apropriados.

Para Teixeira Filho (2000, p.22), a gestdo do conhecimento pode ser vista
como “uma colecdo de processos que governa a criacdo, disseminacao e
utiizacdo do  conhecimento para atingir plenamente 0s  objetivos da

organizagao”.

9 MIRANDA, Roberto Campos da Rocha. Gestdo do conhecimento estratégico: uma proposta de
modelo integrado. Tese (Doutorado em Ciéncia da Informagdo). Universidade de Brasilia:
Departamento de Ciéncia da Informacéo, 2004. p. 51.
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As organizacdes sdo formadas por pessoas, as quais possuem e geram
conhecimentos. O autor afirma que, no ambiente organizacional, a tecnologia da
informacgéo € utilizada também como suporte para promover interagfes entre essas

pessoas, contribuindo para que o conhecimento possa ser compartilhado.

De acordo com Tarapanoff (2001, p. 312), a gestdo do conhecimento é
conceituada como sendo:

Os processos sistematicos, articulados e intencionais, apoiados na

identificacdo, geracdo, compartiihamento e aplicacdo do conhecimento

organizacional, com objetivo de maximizar a eficiéncia e o retorno sobre os
ativos de conhecimento da organizacdo. (TARAPANOFF, 2001, p. 312).*°

No dizer de Trehan (2005), a gestdo do conhecimento é definida por como
sendo uma disciplina que se empenha sistematicamente no emprego da informagéo
para melhorar a eficiéncia do conhecimento na organizagdo. Segundo o0 autor esse
conhecimento é o resultado da experiéncia e da compreensao dos processos que

ocorrem em uma organizagéo.

Do ponto de vista de Moresi (2001 p. 137), a gestdo do conhecimento pode
ser entendida a como “o conjunto de atividades que busca desenvolver e controlar
todo tipo de conhecimento em uma organizacao, visando a utilizacdo na consecucgédo
de seus objetivos”. O autor afirma que a gestdo do conhecimento tem a necessidade
de estipular politicas, procedimentos e tecnologias que possam reunir, disseminar, e

empregar efetivamente o conhecimento na organizacgao.

Assim, €& possivel concluir, apos entender as definicbes de gestdo do
conhecimento, que a disciplina tem a finalidade de gerir no ambiente da organizacao
0 conhecimento organizacional. Segundo Teixeira Filho (2000), o conhecimento
hoje, na sua maior parte, ndo esta explicito em nenhum documento ou midia, mas
reside no tacito das pessoas. O autor aponta como uma das solucbes para a
explicitagdo do conhecimento, a pratica e estruturacdo de memdéria organizacional,
aliada com o emprego da tecnologia de informacéo para dar o suporte necessario e
amenizar a dificuldade de conversdo do conhecimento tacito para o explicito na

organizacao.

10 TARAPANOFF, Kira (org). Inteligéncia organizacional e competitiva. Brasilia: Editora Universidade
de Brasilia, 2001. p. 312.
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Dessa forma, entender como €& possivel gerenciar o conhecimento na
organizacdo, explicitando o conhecimento técito para o explicito, fazendo o uso de
mecanismos proprios de gestdo do conhecimento, como, por exemplo, a memoria
organizacional, tornou-se relevante para o estudo. Nesse aspecto, vislumbra-se
utilizar o modelo de criagdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) para

identificar os aspectos da gestdo do conhecimento na organizagao.
2.4.2 Ateoriadacriacao do conhecimento organizacional

A teoria da criagdo do conhecimento organizacional esta relacionada com a
criatividade e a inovagdo da organizagdo. Ao inovar, as organizacdes, utilizam
informagbes no ambiente organizacional para resolver problemas existentes e se
adaptar as possiveis mudancas que a solucdo dos problemas pode trazer. Assim,
passam a compartilhar e criar novos conhecimentos. “Por criagdo do conhecimento
organizacional entendemos a capacidade de uma empresa de criar novo
conhecimento, difundi-lo na organizacdo como um todo e incorpora-lo a produtos,
servigos e sistemas” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 1).

Na visdo de Nonaka e Takeuchi (1997), qualquer abordagem referente ao
conhecimento tera sua propria epistemologia, ou seja, a teoria do conhecimento. Os
autores descrevem que a teoria da criagdo do conhecimento organizacional tem a
sua base epistemoldgica na diferenca existente entre o conhecimento tacito e o
explicito, onde o fendmeno para a criagdo do conhecimento se encontra na
conversdo do conhecimento tacito para o explicito, que pode ocorrer por meio da

espiral do conhecimento.

Segundo os autores, a espiral do conhecimento surgird no momento em que a
interacdo entre o conhecimento técito e o conhecimento explicito vier a ascender de
um nivel de conhecimento inferior (ontolégico) até os niveis mais altos. A figura 9
procura ilustrar essas interacdes, representando as duas dimensdes basicas sobre

as quais pode ocorrer a conversao do conhecimento.
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epistemolégica

Conhecimento
explicito
Conhecimento Lo - N
tacito Individuo Grupo Organizacéo Interorganizacao Dimensao
ontolégica

<€——— Nivel do conhecimento —_—)

Figura 9: Dimensdes da criagdo do conhecimento.
Fonte: Nonaka e Takeuchi. Criacdo do conhecimento na empresa. (1997, p. 62)

Para explicar a sua teoria, 0os autores apresentam quatro maneiras de
converter os conhecimentos existentes e criados na organizagao - a socializac¢ao, a
externalizagdo, a combinagéo e a internalizagéo. As quatros formas de converséo do
conhecimento na organizag&o sao considerados o mecanismo por meio dos quais o

conhecimento individual pode ser obtido e gerado na organizagéo.

As conversfes do conhecimento descritas pelos autores tém a sua base na
interacdo do conhecimento tacito e no conhecimento explicito. Esses conhecimentos
podem ser assim relacionados (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 65):

e O conhecimento tacito: refere-se ao conhecimento pessoal (know-how,
técnicas e habilidades, experiéncias), dificil de ser formulado e comunicado. Tem
caracteristicas cognitivas (modelos mentais que determinam a imagem e a visao
para o futuro do individuo), subjetivo, simultaneo (ocorre de imediato no momento da

comunicacdo pessoas direta) e analogo (decorre de praticas realizadas pelos
individuos); e
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e« O conhecimento explicito: diz respeito ao conhecimento que pode ser
transmitido de maneira formal e sistematica. Possui caracteristicas objetivas (trata
de acontecimentos passados), racional (orientado por uma teoria de contexto) e

digital (criado sequiencialmente).

Na opinido de Nonaka e Takeuchi (1997, p.67), “o conhecimento tacito e o
explicito ndo sdo entidades totalmente separadas e, sim, mutuamente
complementares. Interagem e realizam trocas nas atividades criativas dos seres
humanos”. Os autores afirmam que a sua teoria de criacdo do conhecimento esta
fundamentada no pressuposto critico de que o conhecimento humano é criado e
expandido por meio da interagdo social entre os dois conhecimentos — tacito e o

explicito, que denominaram de conversédo do conhecimento.

Choo (2003, p. 188) define trés tipos de conhecimento na organizacao:

0 tacito, o explicito e o cultural, a saber:

e« O conhecimento tacito: é o conhecimento usado pelos individuos da
organizacdo para realizar as suas atividades, dificil de verbalizar. Esse tipo de
conhecimento € aprendido durante periodos de experiéncias e de execugao

de uma tarefa;

* O conhecimento explicito: é aquele que pode ser expresso formalmente,
empregando simbolos, palavras, numeros, férmulas, equipamentos, documentos e
modelos. Pode ser facilmente comunicado ou difundido, normalmente é baseado em

normas ou regras; e

O conhecimento cultural: consiste em estruturas cognitivas emocionais
gue normalmente sdo empregadas pelos individuos da organizagdo para perceber,
explicar, avaliar e construir a realidade. Esse tipo de conhecimento inclui as
suposicdes e crencas usadas para descrever e explicar a realidade e reconhecer a
importancia de novas informacdes e avaliar alternativas de acdes, geralmente €
divulgado ao longo da convivéncia e relacionamentos que ligam os grupos dentro da

organizagao.
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Na visédo de Choo (2003, p. 211), o conhecimento é criado e explorado para

desenvolver novas capacidades e inovagdes por meio das seguintes atividades:

a. Gerar e compartilhar conhecimento tacito;
b. Testar e criar prot6tipos de conhecimento explicito; e

c. Extrair e aproveitar conhecimento externo.

Segundo o autor “o conhecimento tacito pode ser compartilhado e transmitido
informalmente por meio de recursos de comunicacdo, como metéforas, analogias,
modelos e histérias” (CHOO, 2003, p. 211).

Para Choo (2003), a conversao do conhecimento € um processo tanto técnico
como social que depende do conhecimento cultural que age nos comportamentos e

afeta o compartilhamento de informacéao.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997, p.67), a conversao e o conteudo do

conhecimento podem ocorrer na organiza¢ao de quatro maneiras:

» A primeira: diz respeito a socializagdo, que é a conversdo do
conhecimento tacito em tacito, ocorre por meio de processo de compartilhamento de
experiéncias, tais como modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas,
como, por exemplo, observacao, imitagdo e pratica. Assim, por meio das interacdes
dos modelos mentais e das habilidades técnicas, esse tipo de conversao gera o

conhecimento compartilhado;

« A segunda: refere-se a externalizacdo, sendo a conversdo do
conhecimento tacito em explicito, € um processo de articulacdo entre esses dois
tipos de conhecimentos. O conhecimento explicito pode ser expresso por meio de
dialogos, reflexdo coletiva (imagem), deducgdo, inducdo, analogias, conceitos,
metaforas, hipoteses ou modelos. Esse tipo de conhecimento gera o conhecimento
conceitual, ou seja, o conhecimento pode ser criado a partir de comparacdes

semelhante, surgindo um novo;

* A terceira: a combinacao, que é a conversao do conhecimento explicito em
explicito. Pode ser considerado como um processo de sistematizacdo de conceitos

em um sistema de conhecimentos. Envolve a combinacdo de formas diferentes de
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conhecimento explicito. As pessoas trocam e combinam conhecimentos por meio de
documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de comunicagdo. A
combinacdo pode criar o conhecimento sistémico, ou seja, algo que ja existe se
transforma em algo novo. Exemplo é o processo de produgdo simulada para a

criacdo de um novo produto; e

» A quarta: é a internalizacdo, onde a conversédo do conhecimento ocorre de
explicito em técito. Esta relacionado com o aprender fazendo. Para que esse tipo de
conversdo de conhecimento venha a ocorrer na organizagdo, € necesséria a
verbalizagéo e diagramagéo do conhecimento, sob a forma de documentos, manuais
e historias orais. Tudo isso ajuda as pessoas a internalizarem suas experiéncias,
aumentando dessa forma o seu conhecimento. A internalizacdo leva a geragdo do
conhecimento operacional e diz respeito a processos de producdo, emprego de

novos produtos e implementacao de politicas.

Esses quatro modos de conversdo e o conteldo do conhecimento, sdo

representados na figura 10.

Conhecimento tacito em Conhecimento explicito

Socializacéo Externalizac&o
Conhecimento Conhecimento Conhecimento
tacito compartilhado conceitual
do . ~ . ~
Internalizagao Combinacéo
Conhecimento ) )
explicito Conhecimento Conhecimento
operacional sistémico

Figura 10: Representagdo dos quatros modos de conversdo e conteddo do conhecimento.

Fonte: Nonaka e Takeuchi. Criacdo do conhecimento na empresa. (1997, p. 81)

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a criagcdo do conhecimento organizacional é
uma interacdo continua e dinAmica entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito. A interagdo entre o conhecimento tacito e o explicito é moldada pelas
mudancgas entre os diferentes modos de conversdo do conhecimento que, por sua

vez sdo influenciados por trés fatores, a saber:
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* O primeiro diz respeito a socializacdo, que tem 0 seu inicio com a
interacdo entre os individuos da organizacdo e facilita o compartiihamento de suas

experiéncias e de seus modelos mentais;

* O segundo fator refere-se a externalizagdo do conhecimento, provocado
pelo dialogo ou pela reflexdo coletiva, usando metaforas ou analogias que permitem

articular o conhecimento tacito; e

* O terceiro fator trata-se da combinacdo, que é a conseqiéncia da
utilizagdo do conhecimento recém-criado e do conhecimento ja existente e o
aprender fazendo, a prética, provoca a internaliza¢éo. A figura 11 procura ilustrar

essas interagdes que ocorrem por meio da espiral do conhecimento.

Dialogo
Socializac§ ternalizacéo
Associacao
Construcéo do
do conhecimento
campo \ explicito
Internalizat&g ombinacéo

Aprender fazendo

Figura 11: Espiral do conhecimento.

Fonte: Nonaka; Takeuchi. Criagcdo do conhecimento na empresa. (1997, p. 82)

Assim, a socializagdo, a externalizacdo, a combinacdo e a internalizagéo
interagem gerando conteudos do conhecimento. Nonaka e Takeuchi (1997, p.82)
descrevem que a espiral do conhecimento representa a interagdo entre as formas de
conversdo de conhecimento. Os autores afirmam que a criacdo do conhecimento
organizacional é um processo em espiral, que tem inicio no nivel individual e vai
aumentando, ampliando o universo de interacdo, extrapolando os limites entre as
secdes, departamentos, divisbes e organizacdes. Isso é demonstrado na figura 12

que ilustra a espiral da criagdo do conhecimento organizacional.
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Figura 12: Espiral de criacdo do conhecimento organizacional.

Fonte: Nonaka e Takeuchi. Criacdo do conhecimento na empresa. (1997, p. 82)

Segundo o0s autores, a organizagdo, tem no processo de criacdo do
conhecimento organizacional, a funcdo de propiciar condicbes em seu ambiente
para promover a espiral do conhecimento, facilitar as atividades em grupos, a
criagdo e acumulo de conhecimento em nivel individual. Nonaka e Takeuchi

(1997, p.83) citam essas condigdes como sendo:

« A intengdo: a qual é expressa por padrdes organizacionais ou visdes que
possibilitam auxiliar a avaliagdo e a justificacdo do conhecimento criado.

Normalmente a intengdo é carregada de valor;

« A autonomia: onde no nivel individual, todos os individuos de uma
organizagdo devem agir de forma autbnoma conforme as circunstancias. A
autonomia permite a possibilidade de aparecimento de oportunidades inesperadas
que podem levar as pessoas da organizagdo a se automotivarem para criar

conhecimento;

« A flutuacdo e caos criativo: estimulam a interagcdo entre a organizagao e o
ambiente externo. A flutuacdo pode ser inserida na organizacdo por meio de
colapsos de rotinas (interrup¢do de um estado do ser habitual e confortavel). Essa

condicdo direciona os individuos a questionar a validade de suas atitudes,
50



estimulando intera¢cdes sociais, como por exemplo, o didlogo. A flutuagdo pode
precipitar um colapso dentro da organizacao, a partir do qual pode ser possivel criar
novos conhecimentos. O caos € gerado naturalmente quando a organizagdo
enfrenta uma crise real ou pode ser intencional, chamado de caos criativo. O caos
criativo procura levar os individuos a focalizar a sua atencdo na definicdo do
problema, na solugdo da situacdo de crise e na reflexdo sobre suas acoes, tendo

como resultado uma mudancga de pensamento;

« A redundancia: refere-se a superposicao intencional de informacgdes sobre
as atividades da organizacdo. Para que o conhecimento seja criado, segundo o0s
autores, eles devem ser compartilhados. O compartiihamento de informagfes
redundantes promove o compartilhamento do conhecimento tacito, acelerando o

processo de criagdo do conhecimento; e

« A variedade de requisitos: diz respeito & maneira como a organiza¢ao
enfrenta os desafios impostos por um ambiente de extrema complexidade, fazendo o
uso efetivo da informacdo. O desenvolvimento de uma estrutura organizacional e
flexivel, interligadas por meio de rede de informacéo, pode ser a forma de lidar com
a complexidade do ambiente. Isso pode possibilitar a interacdo entre 0s seus

individuos e estimular a criacdo do conhecimento organizacional.

O processo de criagdo do conhecimento organizacional é representado na
figura 13. Dividido em cinco fases, € o resultado da analise dos quatro modos de
conversdo do conhecimento, da espiral e das condigcbes capacitadoras para a

criacdo do conhecimento.

Esse processo tem inicio, com o compartilhamento do conhecimento tacito,
primeira fase do processo de criagdo do conhecimento e base para a geracdo do
conhecimento organizacional. Corresponde a socializagdo, pois, como o0
conhecimento esta nos individuos da organizacéo, ele precisa ser expandido para o
ambiente organizacional. As emocdes, 0s sentimentos e 0s modelos mentais dos
individuos s@o compartilhados por meio da interacdo entre esses individuos
utilizando dialogos pessoais. Um exemplo nesse sentido é o de uma equipe auto-

organizada que facilita a criacdo do conhecimento organizacional por meio da
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variedade de requisitos dos individuos da equipe, experimentando a redundancia de

informagé&o e compartilhando suas interpretagdes da intengéo organizacional.

A segunda fase desse modelo corresponde a criagéo de conceitos. E a fase
em que ocorre uma interagdo mais intensiva entre o conhecimento técito e o
explicito. Corresponde a externalizagdo. Quando um modelo tacito é compartilhado
utilizando a verbalizacdo de palavras e frases, o conhecimento pode ser convertido
em explicito. Esse processo é facilitado pelo emprego de métodos de raciocinio
como a deducéo, indugdo, e abducdo, sendo a abducdo mais util nessa fase, pois
faz 0 uso de metaforas e analogias, criando novos conceitos. O dialogo, a flutuagéo,
0 caos criativo e a redundancia permitem que os individuos compartilhem idéias,
mudem a forma de pensar e melhor compreendam a linguagem figurativa utilizada

na organizagao.

A justificacdo de conceitos, terceira fase do modelo, diz respeito a
internalizacdo e aos novos conceitos criados em algum momento no processo de
conhecimento que precisam ser justificados. Os conceitos justificados sdo os
conhecimentos explicitos. A justificacdo envolve a confirmacdo da utilidade e do

valor do conceito recém-criado para a organizacao e a sociedade.

A quarta fase do modelo de criacdo do conhecimento organizacional é a
construgdo de um arquétipo, ou seja, o conceito justificado é transformado em algo
concreto, definido em um arquétipo. A finalidade do modelo ou protétipo é combinar
o0 conhecimento explicito recém-criado e o conhecimento explicito existente. Essa

fase do modelo corresponde a combinacao.

A difusdo interativa do conhecimento é a Ultima fase desse modelo e
representa a criacdo do conhecimento organizacional como um processo
interminavel que se atualiza continuamente e ndo € finalizado com o arquétipo. O
novo conceito que foi criado, justificado e transformado em modelo, passa para um
novo ciclo de criacdo de conhecimento em um nivel diferente, tanto horizontalmente
ou verticalmente, por meio de um processo em espiral, chamado de difusdo

interativo do conhecimento, que pode ocorrer na organizagéo ou entre organizacoes.
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Figura 13: Processo de criacdo do conhecimento organizacional.

Fonte: Nonaka e Takeuchi. Criacdo do conhecimento na empresa. (1997, p. 96)

A teoria de criagdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) pode ser
considerada um estudo presente em inUmeras pesquisas que abordam a gestdo do
conhecimento. Nesta dissertacdo, a teoria dos autores referente a criacdo do
conhecimento organizacional serve de base para fundamentar a abordagem da

gestédo do conhecimento na DCEM.

2.4.3 Modelo de gestao do conhecimento

Existem varias formas de representar o processo de gestdo do conhecimento

nas organizagdes, normalmente isso ocorre por meio de um modelo. Michaud (2006)
afirma que modelo é:

Um instrumento, esquema ou procedimento tipicamente usado para

predizer as consequéncias de um curso de ag¢do. Um modelo aspira a

representacdo do mundo real; a relagdo entre alguns fendmenos a serem

observados, consistem em um conjunto de objetivos descritos em termos
de variaveis e relacdes. Michaud (2006, p. 212)."*

O autor procura representar um modelo ilustrado na figura 14, combinando
dados, informacéo e conhecimento. Este modelo pode ser entendido como uma
Visdo conjunta necessaria para a gestdo conhecimento, que passa de um estagio

para o outro, de forma ciclica e repetitiva.

11 MICHAUD, Claude. Modelos e conhecimento. Inteligéncia, informacdo e conhecimento em
corporag0es. In: Tarapanoff, Kira (Org).Brasilia: Ibict, Unesco, p. 211-239, 2006. p. 214. 53



Dados Conhecimento

Informacéo

Figura 14: Representacdo de um modelo com dados, informacdo e conhecimento.
Fonte: Michaud. Modelo e conhecimento. (2006, p. 214)

Na visdo de Gutiérrez (2006, p. 124), a gestdo do conhecimento visa projetar
um sistema que tem como principal objetivo, converter todo o conhecimento

existente na organizacéo, de forma que possa ser acessivel e compartilhado.
2.4.3.1 Modelo tedrico de gestdo do conhecimento

Existem na literatura diversas representacfes de modelos de gestdo do
conhecimento. Entre os modelos estudados, um trabalho realizado por Costa e

Gouvinhas (2003 e 2005) chamou a ateng&o. Isto se deve pelos seguintes motivos:

« E um modelo adaptavel a organizag&o publica;

» Demonstra de forma prética a conversdo do conhecimento no ambiente

organizacional;

» Utiliza as quatro formas de conversdo do conhecimento descritos por

Nonaka e Takeuchi (1997) para demonstrar 0 processo;
* Representa a aprendizagem no processo; e

e Apresenta a memoria organizacional como uma das opcbes para

aumentar o conhecimento na organizagao;

* A cultura organizacional é vista como uma barreira a ser rompida para a
eficaz aplicacdo deste modelo;
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A gestdo do conhecimento é uma ferramenta empregada para ocorrer

acado continua de compartilhamento do conhecimento na organizacao.

Para Costa e Gouvinhas (2003), este modelo € uma forma simplificada de
representar como a organizagdo cria, mantém e dissemina o conhecimento. Este
conhecimento é composto pelo conhecimento compartilhando de cada individuo. O
modelo descrito pelos autores tem as seguintes etapas: avaliar e sustentar o
conhecimento; obter e usar o conhecimento; aprender e contribuir com a criagéo e
compartilhamento do conhecimento e descartar ou excluir conhecimento. As etapas

deste modelo possuem o seguinte entendimento:

» Avaliar e sustentar o conhecimento: indica que a organizagéo deve definir
qgue conhecimentos sd0 necessarios para realizar as suas atividades e classificar o
seu capital intelectual existente. Para sustentar ou manter o conhecimento, a
organizacao deve gera uma base de conhecimento que possibilite construir por meio
dos relacionamentos entre os seus individuos, condicbes necessarias para o seu

funcionamento e obtenc¢éo dos seus objetivos;

* Obter e usar o conhecimento: a organizacdo deve ter a informagéo
necesséria e utiliza-la para resolver seus problemas, estando disponivel para auxiliar
no momento da tomada de decisdo. As tecnologias, como por exemplo, a intranet

permitem o compartilhamento de informagéo;

» Aprender e contribuir com a criagdo e compartilhamento do conhecimento:
refere-se ao desafio que as organizagbes enfrentam para encontrar maneiras de
integrar 0s processos de aprendizagem que ocorrem na organizagdo, 0S quais
geram conhecimento. N&o é facil convencer as pessoas a contribuirem para suprir
uma base de conhecimento. As novas tecnologias ajudam na transferéncia de
informacdo nas organizacdes. Entretanto, a tarefa mais dificil estd em persuadir os
individuos de que a sua contribuicdo tera vantagens tanto para ele como para a

organizacao;

» Descartar ou excluir conhecimento: envolve excluir da organizagdo todo o
conhecimento que ndo € desnecessario que estd na base de conhecimento.
Entretanto, algum conhecimento pode ser mais valioso se puder ser transferido para

fora da organizacéo; e
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* Suporte ou sustentacdo: utilizada para a melhoria continua do processo de
criagdo, manutencdo e disseminagdo do conhecimento na organizacdo. A figura 15
ilustra este modelo.
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infra-estrutura de comunicagéo
Conjuntos de habilidades
funcionais
Processo de know-how
Meméria organizacional
Melhores praticas
Resposta ambiente
Inteligéncia organizacional
Fracassos relatados
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Socializagao
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I expneriéncias)

Descartar ou
excluir

Aprender e Auxiliar e Melhorar
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Externalizagao
(escrever, falar)

Tomada de decisGes
Eliminacao de re-trabalho I

Combinacéo Produtividade
reunides e conversas)

| | | | L] Romper I L | I | I |

Figura 15: Modelo tedrico de gestdo do conhecimento.
Fonte: Adaptado de Costa e Gouvinhas (2003).

Outro fato importante referente ao tema diz respeito aos mecanismos
utiizados pela gestdo do conhecimento que facilitam a explicitacdo e o
compartilhamento do conhecimento na organizagdo, utilizando-se, inclusive, de
ferramentas tecnoldgicas. Um desses mecanismos € a memoria organizacional.
Teixeira Filho (2000, p.12) afirma que a “gestdo do conhecimento ndo €
documentagdo, mas tem tudo a ver uma memoaria organizacional coletiva, dinamica

e compartilhada”.
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2.4.4 Memoéria organizacional

Segundo Teixeira Filho (2000), o conhecimento hoje, na sua maior parte, nao
esti explicito em nenhum documento ou midia, mas reside no tacito das pessoas.
Nesse aspecto, em relacdo aos processos organizacionais na abordagem da gestao
do conhecimento, a memoria organizacional torna-se necessaria como mecanismo
gue podera proporcionar a conversdo do conhecimento tacito para o explicito. O
autor continua, afirmando que a grande dificuldade atual nas organizagdes € ter uma
memoria organizacional, desenvolver sistemas para armazenar o0s resultados
(experiéncias) da atuagéo da organizacdo e permitir o uso tempestivo da informacao

no planejamento e na tomada de deciséo.

A memoaria organizacional, na opinido de Teixeira Filho (2000, p.97), pode ser
entendida como um conjunto de processos e ferramentas para organizar, preservar
e tornar acessivel o acervo do conhecimento da organizacao, isto é, informagfes
sobre 0s seus processos, pessoal, experiéncias e tecnologia. O autor aponta para
algumas ferramentas de gestdo do conhecimento que podem ser utilizadas para
proporcionar a criagdo de memoria organizacional: bases de dados on-line, CD-

ROMs, intranets, gerenciamento eletronico de documentos.

Para Moresi (2006, p. 291), a memoéria organizacional € um pré-requisito
central para a efetiva gestdo do conhecimento, pois, segundo o autor, 0
conhecimento organizacional compreende habilidades para resolver problemas,
experiéncias e recursos humanos, experiéncias de processos, aspectos técnicos e
licbes aprendidas. A integracdo de maneira coerente deste conhecimento
organizacional disperso em um unico sistema informatizado pode ser considerado
como memodria organizacional. Na visdo do autor uma memodria organizacional
refere-se a um mecanismo que possibilita o armazenamento continuo e a
manipulacdo do conhecimento organizacional. Conhecimento este, relevante e que
contribui para o desempenho de uma organizacdo. A figura 16 ilustra a visdo geral

de uma memaria organizacional.
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MEMORIA ORGANIZACIONAL

Representacéo do
Conhecimento

Para representar fontes de
informacé&o

Descricéo de Bases de
processos Base de dados conhecimento

Documentos semi-
estruturados

Documentos de Base de casos

midia

Para apoiar

Tarefas intensivas em conhecimento:
- solucéo de problemas; e
- trabalho especializado.

Figura 16: Visao geral de uma memoria organizacional.

Fonte: Moresi. Memoéria organizacional e gestdo do conhecimento. (2006, p. 290)

Para Teixeira Filho (2000, p.76), o conhecimento das pessoas deve ser
facilmente captado, armazenado e comunicado entre os diversos departamentos da
organizacdo. E possivel afirmar que essas acdes podem ocorrer por meio da
memoria organizacional. Destaca-se, ainda, referente ao tema a afirmacao do autor,
no sentido de que a memoaria evita a surpresa em determinadas situagdes. O autor
finaliza, afirmando que o mapeamento dos processos, registrando o conhecimento
sobre como eles séo realizados, mantendo as informagfes atualizadas e tornando-
as disponiveis para todos na organizacdo é uma atividade fundamental a ser

realizada pela gestao do conhecimento.

Nesse sentido, quando se discute a gestdo do conhecimento, a aprendizagem
organizacional passa a ser elemento essencial para a criagdo do conhecimento na
organizacdo, uma vez que a gestdo do conhecimento pode ser considerada como
um processo de aprendizado continuo. Além disso, os quatro tipos de conversdo do
conhecimento (socializagdo, externalizacdo, combinacdo e internalizagao)

necessitam da aprendizagem para que ocorra a conversao do conhecimento. Nesse
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sentido, no contexto organizacional, a gestdo do conhecimento deve contribuir para

facilitar a aprendizagem organizacional.
2.5 Aprendizagem organizacional

O tema aprendizagem organizacional € assunto de estudo de autores
preocupados em compreender esse fendémeno que ocorre no ambiente das
organizacfes. Com o recente surgimento da gestdo do conhecimento, a disciplina
despertou novo interesse, sendo atualmente foco de novas pesquisas direcionadas

para o tema.

Atualmente, quando se discute o conhecimento na organizacdo, ndo é possivel
deixar de lado a aprendizagem. Esse ultimo topico da revisdo de literatura tem a
preocupacdo em apresentar discussdes conceituais, a aprendizagem nas
organizacbes, as abordagens, 0os mecanismos que auxiliam a promover a

aprendizagem e os fatores que podem afetar a aprendizagem nas organizagoes.
2.5.1 Defini¢cdo de aprendizagem

Do ponto de vista de Fleury e Fleury (1997, p.19), aprendizagem “é um
processo, resultante de pratica ou experiéncia anterior, que pode vir, ou nao, a

manifestar-se em uma mudanca perceptivel de comportamento”.

Neste aspecto, aprender em uma organizagdo ndo é uma tarefa facil. Para

McGarry (1999, p.42), aprender pode ter os seguintes significados:

» Dominio de grande conhecimento ou juizo critico em determinado campo
ou disciplina;

* Termo genérico para mudanca mental, relativa e duradoura, que ocorre em
resposta a uma exigéncia ou agao;

» Alteragdo numa estrutura cognitiva ou mapa mental existente; e

» Salto de imaginacdo criadora de uma forma, até entdo inexplicavel de

maneira convincente.

Aprender, portanto, € uma tarefa abrangente pela qual passamos a conhecer
0 mundo ao nosso redor. Envolve varios processos intelectuais isolados entre si

descritos por McGarry (1999, p.43), a saber:
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* A deducdo: modo de raciocinio que comega com premissas e tenta delas
extrair conclusdes validas;

* A inducgédo, onde o que € verdadeiro sobre certos individuos € verdadeiro
também para outros individuos;

A abstracdo é o processo que diz respeito a selecionar um padrdo
especifico a partir de situacdes aparentemente desorganizadas;

* A generalizacdo, onde chega-se a um juizo aplicavel a toda categoria de
pessoas, com base numa experiéncia aplicada em um numero limitado de
categorias;

* A crenca, definida pela aceitagcdo emocional de doutrina baseada no que
se considera implicitamente correto; e

* A imaginagéo, refere-se a imagem de objetos externos que nao se fazem

presentes perante 0S n0Ssos cinco sentidos.
2.5.2 Definicbes de aprendizagem organizacional

Muito ja se ouviu falar de aprendizagem organizacional (learning
organizational) e de organizagbes de aprendizagem (organizational learning). Na
opinido de Easterby-Smith et al. (2001, p. 18), a aprendizagem organizacional pode
ser representada por meio de dois processos: técnico ou social. O processo técnico
diz respeito ao processamento eficaz, interpretacdo e resposta, a informagéo
(quantitativa ou qualitativa) interna ou externa da organizagdo. O processo social,
por sua vez, focaliza a maneira como as pessoas atribuem significados a suas
experiéncias, normalmente no ambiente do trabalho, com destaque as fontes de
informacdes tacitas ou explicitas. Os autores explicam, ainda, que nesse processo
as pessoas que ingressam na organizacdo apreendem nédo através de normas ou
documentos escritos, mas pela troca de informagdo entre as pessoas mais

experientes.

A organizagdo de aprendizagem por sua vez, de acordo com
Easterby-Smith et al. (2001, p. 23) concentra-se na agédo, no desenvolvimento de
modelos normativos e nas metodologias para criar mudangas na organizagao, por
meio de processos de aprendizagem aperfeicoados. A organizagdo de
aprendizagem procura entender a natureza e o processo de aprendizagem, que

pode envolver, inclusive, mensuracdo desse processo. Por fim, os autores afirmam
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gue a aprendizagem organizacional ocorre nas pessoas e pode ser expandida para

a toda a organizacéao.

Segundo McGee e Prusak (1994, p.206), a aprendizagem organizacional “é o
processo por meio do qual uma organizagdo se adapta ao seu meio ambiente”. Os
autores continuam dizendo que o aprendizado deve ser explicitamente buscado e
valorizado em toda a organizagdo. Na organizacdo deve existir um ambiente
organizacional que valorize e encoraje o aprendizado, com a finalidade de estimula-
lo.

Do ponto de vista de Fernandes (2005, p. 83), a aprendizagem organizacional
pode ser entendida como a continuacdo da aprendizagem individual (ciclo no qual a
pessoa assimila uma nova informagéo, reflete sobre as experiéncias passadas,
chega a uma conclusdo e atua). O autor afirma, ainda, que a aprendizagem
organizacional é “a maneira pela qual as organizacdes constroem, mantém,
melhoram e organizam o conhecimento e a rotina em torno de suas atividades e

culturas”.

Por sua vez, Fialho et. al. (2006, p. 97) definem aprendizagem organizacional
“‘como um processo, algo em continuo movimento, com interacdo de pessoas,

estruturas, estratégias e ambiente, um aprender a fazer”.

Para Argyris (2006, p. 101) a aprendizagem organizacional significa muito
mais que identificar e corrigir erros no ambiente da organizacdo. As pessoas
precisam combinar os seus conhecimentos técnicos com a capacidade de trabalhar

em equipes para melhorar a interacdo nos relacionamentos organizacionais.

Assim, para melhor compreender a abrangéncia da aprendizagem
organizacional, Prange (2001, p. 45) procurou condensar no quadro 3, respostas a
algumas questdes que merecem atencgéo referente ao tema, tais como o significado
de aprendizagem organizacional (definicdo); o individuo que esta aprendendo
(sujeito da aprendizagem); o que esta sendo aprendido (conteido da
aprendizagem); quando ocorre a aprendizagem (incentivos e motivos para
aprender); ferramentas e métodos sdo utilizados; resultados que a aprendizagem
provoca (eficiéncia e efetividade da aprendizagem); e como ocorre a aprendizagem

(processos de aprendizagem).
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Quadro 3: Comparacao entre as abordagens da aprendizagem organizacional.

Fonte: Prange. Aprendizagem organizacional e organizacao de aprendizagem (2001, p. 46)
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2.5.3 Aprendizagem nas organizagdes

A aprendizagem nas organizacBes pode ocorrer tanto no nivel individual
qguanto no nivel organizacional (MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 210). Os autores
explicam que a aprendizagem no nivel individual ocorre nas pessoas, sendo a
aquisicao de novas capacidades e perspectivas que podem ser traduzidas em agoes
relevantes para a organizacdo. Exemplo, nesse sentido € a agdo ou reacdo de um
grupo frente a uma determinada situagdo, que pode ser entendida como

aprendizado organizacional.

Ja a aprendizagem no nivel organizacional refere-se as organizagbes que
podem aprender por meio da forma em que prestam suporte e promovem O
aprendizado de seus individuos, promovem relacionamentos e criam sistemas que
visem estimular o aprendizado individual. Exemplos sdo os treinamentos, reunides,
seminarios, secdes educacionais, espagos para conversas, bate-papo para estimular

novas idéias.

A aprendizagem nas organizagdes pode ser compreendida como um
processo de mudanca, resultante de pratica ou experiéncia anterior, que pode vir, ou
néo, a manifestar-se em uma mudancga de comportamento
(FLEURY; FLEURY, 1997, p. 19).

De outra maneira, Fernandes (1998) descreve que existem trés justificativas
para tentar compreender como a aprendizagem pode ocorrer na organizagdo. A
primeira refere-se a busca por desenvolver nova estrutura organizacional para dar
resposta as mudancgas; a segunda justificativa procura apontar quais as influéncias
gque as mudancgas tecnolégicas estdo produzindo nas organizagbes; e a Ultima
justificativa diz respeito ao conceito de aprendizagem, que tem grande valor
analitico, no sentido de criar uma nova maneira de tratar as mudancas que estao

ocorrendo nas organizagoes.

Para Fernandes (1998), também, a aprendizagem organizacional ocorre no
individuo, mas nada impede que a organizacao também aprenda. O autor descreve,
ainda, que os objetivos da aprendizagem sdo a busca de mudanca sustentavel, a
busca de resultados, a adaptacdo, a inovacdo, a melhoria na eficiéncia e a

competitividade e aponta para uma questdo envolvida na aprendizagem, que é a
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capacidade de desaprender, ou seja, a renovacdo dos conhecimentos passados,

mesmo aqueles que resultaram em sucesso.

Como descrito por Finger et al. (2001, p. 174) indicam por onde a organizagédo
deve evoluir, a fim de ser capaz de responder as varias pressoes identificadas. A
organizacdo, segundo os autores, deve funcionar por meio de um sistema de
processamento de informacdo, desempenhando certas funcdes necessérias, tais
como a geracdo de informacdo, a difusdo, o armazenamento e a utilizagdo dessa

informacgédo. A representacdo das afirmacdes dos autores é descrita no quadro 4.

CONCEPCAO DE NIVEIS DE APRENDIZAGEM
APRENDIZAGEM INDIVIDUAL GRUPO ORGANIZACAO
Desenvolvimento de Evolucéo da base de
Cognitiva conhecimento e de - conhecimento
pressupostos organizacional
) . Condicdes que promovem crescimento pessoal (cultura de
Humanista Crescimento pessoal .
aprendizagem)
. . . . . Condic¢des que promovem o
Pragmética Ciclo de aprendizagem Ciclo de aprendizagem . .
. o . ciclo de aprendizagem
(Experiéncia) experiencial coletiva .
coletiva

Quadro 4: Concepcdes e niveis de aprendizagem organizacional.

Fonte:Prange. Aprendizagem organizacional e organizacdo de aprendizagem (2001, p. 174)

Para Garvin (1997) existem cinco caminhos pelos quais a aprendizagem pode

ocorrer nas organizagoes:

* O primeiro caminho € o da resolugdo sistemética de problemas: refere-se
a solucdo de problemas, onde o diagnéstico é realizado por meio de métodos
cientificos, utilizacdo de dados e ferramentas estatisticas para organizar a
informacgé&o e proceder a inferéncia;

* O segundo caminho da aprendizagem €& a experimentacdo: envolve a
procura sistematica e o teste de novos conhecimentos. Esse caminho aponta para
oportunidades de expandir horizontes e nao para dificuldades correntes;

* O terceiro caminho sdo as experiéncias passadas: onde as organizacoes
necessitam rever seus sucessos e fracassos, avalia-los e passar as licbes

aprendidas a todos os individuos da organizacao;
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* O quarto caminho € a circulacdo de conhecimento: descreve que o
conhecimento precisa ser compartilhado de forma rapida e eficiente por toda a
organizacdo; novas idéias tém maior impacto quando sdo compartilhadas
coletivamente do que permanecendo com poucos; e

* O quinto caminho sdo as experiéncias realizadas por outras organizagdes:
diz respeito & observagdo das experiéncias realizadas por outras organizacdes, que
pode constituir em importante caminho para a aprendizagem, chamado de

benchmarkimg.
2.5.4 Abordagens da aprendizagem organizacional

A aprendizagem organizacional pode ser abordada por meio das

interpretacdes realizadas por Argyris e Schon (1996) e por Senge (2005).

Na viséo de Argyris e Schon (1996, p. 21), a aprendizagem nas organizagoes
pode ocorrer de duas formas: single-loop (ciclo unico) e double-loop (ciclo duplo).

O Single-loop (ciclo unico), é o processo de aprendizagem que ocorre quando
0 erro € detectado dentro de um conjunto de variaveis dominantes, direcionando
para uma adaptacdo e ajustamento a uma possivel mudanga organizacional. Neste
ciclo, modelos e técnicas sdo testados observando o seu resultado, porém nao

ocorrem mudangas no ambiente ou na estrutura da organizacgéo.

O Double-loop (ciclo duplo), neste tipo de aprendizagem o0 erro ou a
dificuldade nos processos ou nas pessoas sdo detectados e a solucdo € realizada
por meio de transformagfes radicais. Exemplos deste ciclo sdo as mudancas de

estratégias, substituicdo de pessoal e de estrutura da organizacao.

E importante observar que o processo de aprendizagem na organizacgao,
segundo os autores, focaliza a maneira pela qual os individuos atribuem significados

as suas experiéncias e como isso € disseminado para a organizacao.

Na opinido de Senge (2005), a aprendizagem pode ser encontrada tanto nas
pessoas como nas organizagles. Esta afirmacdo assenta-se na proposi¢do de que
ndo é por acaso que a maioria das organizac¢des tem dificuldades de aprendizagem.

O autor afirma que isso diz respeito & forma como elas sdo estruturadas e
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gerenciadas, a cultura, as politicas, a maneira como os cargos sao definidos, a
maneira de como a comunicagdo € empregada e, mais importante, 0 modo como
todos fomos ensinados a pensar e interagir com outras pessoas. Tudo isso pode

possibilitar dificuldades para que o aprendizado venha a ocorrer.

Cinco disciplinas sao descritas por Senge (2005) para abordar a
aprendizagem na organizacdo e que podem auxiliar a organizagdo a contribuir para

a aprendizagem organizacional, a saber:

* Raciocinio sistémico: busca a visdo global, saber o todo da organizagéao;

» Dominio pessoal ou maestria pessoa: diz respeito a aprendermos a
esclarecer e aprofundar continuamente 0s nossos objetivos pessoais;

* Modelos mentais: sdo as idéias arraigadas, generalizagdes ou mesmo
imagens que influenciam nosso modo de encarar o0 mundo e as nossas atitudes;

* Objetivo comum: refere-se a capacidade de transmitir aos outros a
imagem do futuro que pretendemos criar; e a

* Aprendizagem em grupo: tem inicio pela interagdo e pelo diélogo,
buscando aprender a reconhecer os padrdes de interagdo que prejudicam o
aprendizado em grupo. A organizacéo so tera capacidade de aprender se 0s grupos

forem capazes de aprender.
2.5.5 Fatores que afetam a aprendizagem organizacional

Segundo Silva (2001), a aprendizagem pode gerar modificacdes e
adaptagbes na cultura, levando-a a facilitar ou impor barreiras para que ocorra
aprendizagem organizacional. O autor afirma que as organizagdes de aprendizagem
passam a ser concebidas a partir da cultura, atuando como espacos onde seres
humanos ampliam suas possibilidades de gerar resultados para os quais foram

mobilizados através dos novos modelos de pensamentos.

Do ponto de vista de Fernandes (1998), os fatores facilitadores e restritivos ao
processo de aprendizado podem ser apontados como sendo as mudangas do
ambiente como estimulo fundamental ao aprendizado, estrutura da organizagéo,

estratégias, emprego de tecnologias, dificuldade em aceitar mudancas.
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Para Argyris (2006, p. 101) a aprendizagem ocorre nas pessoas, nos quais o
raciocinio defensivo as estimula a ndo revelar as premissas, inferéncias e
conclusbes, afetando o comportamento organizacional. O autor afirma que a boa
comunicagdo impede a aprendizagem, pois ndo permite que as pessoas reflitam

sobre seu trabalho e comportamento (didlogo e confiancga).

Na visdo de Antonacopoulou (2001, p. 266), os fatores que podem dificultar a
aprendizagem organizacional sdo dois: 0S pessoais € 0S organizacionais e sao
descritos no quadro 5.

Fatores pessoais Fatores Organizacionais
Percepc¢édo sobre a necessidade de apreender Organizacao interna do trabalho
Percepc¢édo sobre a habilidade de aprender Sistemas organizacionais, por exemplo,

treinamento

Valores culturais e crencas Cultura e clima

Emocdes, sentimentos e reagdes Processo de tomada de decisdes
Atitude com respeito a atualizagdo Comunicacéo e feedback
Capacidade intelectual-mental Politica e aversao ao risco

Idade Instabilidade e mudanca
Memoria Posicdo econémica e competicdo
Habilidade de comunicagao Poder e controle

Quadro 5: Fatores que podem afetar & aprendizagem organizacional.
Fonte: Antonacopoulou. Aprendizagem organizacional e organizagdo de aprendizagem (2001, p.
266)

2.5.6 Mecanismos de aprendizagem organizacional

7

Para Ayas (2001, p. 221), a inovagdo € um mecanismo empregado para
possibilitar a ocorréncia da aprendizagem organizacional. A autora afirma o emprego

de canais de comunicagdo € altamente importante para 0 sucesso na inovagao.

Conforme Mariotti (1999), os métodos e técnicas descritos como forma de
mobilizar o potencial humano para criar um ambiente na organizagdo e buscar o
aprendizado organizacional sdo o0s seguintes: meditacdo; trabalho com mitos
pessoais e organizacionais; trabalho com a sombra pessoal e organizacional; psico-
historia; técnicas avancadas de gerenciamento de conflitos; técnicas avancadas de
gerenciamento de tempo; prevencao e controle do estresse; trabalho com o medo e

o desconforto na organizacdo; motivacdo; lideranca; identificacdo de pessoas
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problematicas; técnicas de avaliacdo de variaveis ndo-mensuraveis; criatividade;

empowerment; e elaboracdo de um sistema de recompensas.

Todos esses mecanismos, na opinido de Mariotti (1999), séo utilizados para
mostrar as pessoas e as organizacdes que aprendam a aprender e, para que iSSo

aconteca, é indispensavel a integracao entre:

* Arazdo e a emocao;

* O intelecto e a intuicao;

» Aldgica aristotélica e a l6gica da complexidade;
* O pensamento linear e 0 pensamento circular;

* O pensamento fragmentado e o pensamento sistémico;
« A ordem e a desordem;

» Ateoria e a prética;

» O tangivel e o intangivel;

» O produto e 0 servico;

* Otodo e as partes;

e O corpo e a mente; e

* A matéria e o espirito.
2.6 Conclusdes darevisao da literatura

ApOs a discussdo sobre conceitos, definicbes, abordagens e modelos
referentes aos topicos da comunicagdo organizacional, cultura organizacional,
gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional, ficou claro de que maneira
0s topicos explorados se relacionam e como os objetivos do presente estudo podem
ser alcancados. A seguir, € apresentada discussao referente esses topicos, 0s quais

interagem e exercem influencia no ambiente da organizagéo.

Sendo a comunicagdo organizacional processos formais ou informais, que
possibilitam os relacionamentos ou interagfes entre os individuos na organizacéo; a
cultura formada por determinados valores que regem o comportamento dos
individuos, refletindo diretamente na maneira que eles interpretam a informacao,
agem, se relacionam e realizam as suas atividades na organizagdo; a gestado do

conhecimento o processo que a organizagdo utiliza para gerar, administrar e
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disseminar conhecimento e a aprendizagem o processo de entendimento de
situagbes positivas ou negativas que a organizacdo enfrentou, fundamental para a
criagdo do conhecimento organizacional, € possivel destacar, conforme ilustra a
figura 17, o modelo desta pesquisa, mais especificadamente algumas relagbes
existentes entre eles, fundamentada nas discussdes realizadas na revisdo da
literatura.

A primeira relag&o que se quer destacar diz respeito a cultura, que permeia
todo o ambiente da organizag¢do, influenciando a comunicagdo, a gestdo do
conhecimento, a aprendizagem organizacional e sendo influenciada pela
comunicagdo organizacional. Isso ocorre, pois a cultura, nesse contexto, influéncia
0S processos de comunicacdo, no sentido de afetar os seus fluxos, instrumentos e
intensidade da comunicacdo que ocorre na organizagdo, bem como a efetividade na
disseminacdo da informacdo. Por outro lado, a comunicacéo influéncia a cultura,
principalmente, no sentido de permitir, por meio de seus processos, a reafirmagéo e
a disseminagdo dos principios da cultura aos individuos da organizagdo. A cultura
também, influencia a gestdo do conhecimento, conforme Davenport e Prusak
(1998, p. 13), pelos valores e as crengas existentes na organizagdo que atuam sobre
as acBes e os pensamentos dos individuos, que s&o partes integrantes do
conhecimento organizacional. Neste sentido, a cultura contribui para que a
organizacdo tenha um ambiente favoravel, onde os processos de comunicagao
possibilitem o compartiihamento de conhecimento. A cultura exerce influéncia na
aprendizagem quando os individuos ingressam na organizagdo e passam por um
processo de socializacdo ou adaptacdo, definido pela cultura ali existente. Este
processo de ambientacdo pode dificultar a aprendizagem para esses individuos. A
isso Fleury e Fleury (1997, p. 27), afirmam que entender as formas de interagéo, as
relacbes de poder e expressdes por meio de simbolos e préaticas utilizadas na

organizacao Sao essenciais para o processo de aprendizagem na organizagao.

A segunda relagdo diz respeito a interacdo entre a comunicagao
organizacional e a gestdo do conhecimento. Entende-se que a comunicagao
organizacional influéncia a gestdo do conhecimento, pois pode contribuir para
propiciar condi¢cbes favoraveis a disseminacdo da informagdo, a aplicagdo de
mecanismos que possibilitem a criagdo, compartilhamento e uso do conhecimento

na organizacdo e viabilizar, também, os relacionamentos entre os individuos na
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organizacdo, colaborando para a troca de idéias e experiéncias. Uma vez que se 0s
processos de comunicagdo forem efetivos, poderd ocorrer, no ambiente da
organizacdo, a geracao e o compartilhamento de conhecimento. “Toda a vez que
registramos um conhecimento, em qualquer uma de suas formas (tacito ou explicito),
estamos fazendo isso com o intuito de comunica-lo a alguém” (TEIXEIRA FILHO,
2001). O autor afirma que a comunicacdo organizacional € um componente crucial

para a gestdo do conhecimento.

A ultima relacéo refere-se a interacdo entre a gestdo do conhecimento e a
aprendizagem organizacional. Para a gestdo do conhecimento, a aprendizagem
organizacional pode ser considerada um elemento essencial, pois para ser possivel
a criacdo do conhecimento na organizacdo os individuos devem aprender. Caso
exista na organizacdo um ambiente favoravel para a aplicacdo de mecanismos de
gestdo do conhecimento, como por exemplo, a memobria organizacional, o
aprendizado organizacional poderd ser faciltado. Uma vez isso ocorrendo,
possivelmente, a troca experiéncias serd potencializada, propiciando condigfes para
gue venha a acontecer a criacdo de novo conhecimento. Portanto, um ambiente de
interagdo podera resultar em compartiihamento dos conhecimentos existentes entre
os individuos da organizagdo, possibilitando, assim, a geragdo de novos

conhecimentos, situacao ideal para a aprendizagem organizacional.

Ambiente
Organizacional da DCEM

> Comunicacéo 4

Gestao do
Conhecimento

e |

oo |

<

emoéria organizacional

Aprendizagem
Organizacional

Figura 17: Modelo da pesquisa
Fonte: Elaboracao propria.
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3. PRESSUPOSTOS E VARIAVEIS
3.1 Pressupostos
1° Pressuposto: a ocorréncia de um ambiente de intercambio sistematico de

informacgéo que favoreca a aprendizagem organizacional depende de trés fatores:

| - Linguagem utilizada no processo de comunicagao entre os integrantes da

organizacao;

Il - Disseminagdo da informagcéo no ambiente organizacional; e

[Il — Instrumentos utilizados pela organizacdo para disseminar informagcao.

2° Pressuposto: o modelo de gestdo do conhecimento da Diretoria de
Controle de Efetivos e Movimentacdes deve considerar a superacdo de praticas

ultrapassadas definidas por normas, devendo, para tanto, considerar trés fatores

fundamentais:
| — Ambiente organizacional que influencia os servidores;
Il - Relevancia das atividades que os servidores executam na organizagao; e
[l - Adaptacao dos servidores na organizacao.
3° Pressuposto: a existéncia de um ambiente organizacional que favorece a

troca de experiéncias, o compartiihamento de conhecimento e o aprendizado

continuo, esté sujeito aos seguintes fatores:

| — Existéncia de mecanismos de retencdo da memodria organizacional para

gue o conhecimento possa ser utilizado na organizacao;

Il — Transferéncia de conhecimento entre os servidores para ocorréncia de

aprendizado continuo e sistematico; e

[l — Utilizacdo de mecanismos de gestdo do conhecimento para favorecer a

disseminacao e criacdo de conhecimento na organizagéo.

71



3.2 Variaveis
» Variaveis do 1° Pressuposto:

Fator | - Linguagem utilizada no processo de comunicacdo entre 0s
integrantes da organizacéo.

Variaveis:

* Ocorréncia de diadlogos e interacbes entre o0s servidores na
organizagao;

» Compreenséao da informacao que os servidores utilizam; e

* Nivel do processo de comunicagdo entre os servidores da
organizacéo.*

Fator Il — Disseminacéo da informacdo no ambiente organizacional.

Variaveis:

» Disponibilidade adequada de informagé&o para os servidores realizarem
as suas tarefas;

* Necessidade dos servidores buscarem informacao interna ou externa a

organizacao; e

« Comunicacéo que promova o compartilhamento de informacéo.*®

Fator Ill — Instrumentos utilizados pela organizagdo para disseminar
informagéo.

Variaveis:

» Utilizacdo de canais para estimular a troca de informacéo; e

 Necessidade de buscar novos instrumentos além dos existentes na

organizacao para disponibilizar informacéo aos servidores.

12 O nivel do processo de comunicacdo entre servidores da organizacdo, considera a percepcao
desses servidores em escolher alternativas que tendem a indicar o grau do processo de comunicagdo
do ambiente. As alternativas propostas foram: excelente, muito bom, bom e ruim.

13 Esta varidvel visa verificar se a comunicagdo que ocorre na organizacdo favorece o
compartilhamento de informacdo no ambito das sec¢bes e da organizacdo, para auxiliar nas
discussbes das situacdes de trabalho e com vistas a apontar solucdes.
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» Variaveis do 2° Pressuposto:
Fator | - Ambiente organizacional que influencia os servidores.
Variaveis:
« Nivel do ambiente de trabalho no &mbito da organizacéo;'* e

« Nivel do ambiente de trabalho no ambito das se¢des da organizacéo. =

Fator Il — Relevancia das atividades que os servidores executam na
organizagao.

Variaveis:

* Importancia das atividades que o0s servidores executam na
organizagao;

* Sentimento de valorizacdo e colaboracéo entre os servidores; e

 Necessidade em realizar atividades burocraticas fora do ambiente de

trabalho da organizacao.

Fator Il - Adaptacdo dos servidores na organizacao.

Variaveis:

* Ocorréncia de situacdes que afetam a adaptacdo dos servidores a
organizagao; e

» Existéncia de normas, habitos e crencas que afetam o ambiente

organizacional.

14 e 15 Os niveis do ambiente de trabalho no dmbito da organizacédo e das se¢des tém por finalidade
verificar qual o sentimento dos servidores em relagdo ao ambiente onde trabalham. As alternativas
propostas foram: excelente, muito bom, bom e ruim.
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» Variaveis do 3° Pressuposto:

Fator | — Existéncia de mecanismos de retencdo da memoria

organizacional para que o conhecimento possa ser utilizado na organizacao.
Variaveis:
» Utilizacdo por parte dos servidores da memoria organizacional; e

* Necessidades dos servidores em ter a memdéria organizacional para
auxiliar a execucao das atividades.

Fator Il - Transferéncia de conhecimento entre os servidores para

ocorréncia de aprendizado continuo e sistematico.
Variaveis:
» Compartilhamento de conhecimento entre os servidores; e

» Experiéncia dos servidores para realizarem as atividades.

Fator IIl - Utilizacdo de mecanismos de gestdo do conhecimento para
favorecer a disseminacéo e criacdo de conhecimento na organizagao.

Variaveis:

» Utilizagcdo na organizagdo de eventos ou seminarios para estimular a

integracdo e a troca de conhecimento entre os servidores;

» Participagdo dos servidores em eventos externos que contribuam para

a gestdo do conhecimento e aprendizado organizacional; e

 Emprego de mecanismos de gestdo do conhecimento por parte dos

servidores.
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4. METODOLOGIA

Nesta secdo sdo descritos os procedimentos metodolégicos que viabilizaram
o estudo, tais como a abordagem empregada, instrumentos de coleta e analise dos

dados, universo e amostra da pesquisa e pré-teste.
4.1 Tipo de pesquisa

O estudo esta apoiado tanto na abordagem qualitativa como na abordagem
guantitativa. Para o entendimento do problema e discussdo dos resultados ele se
apdia na interpretacdo dos conteudos identificados na literatura, e para a pesquisa
de campo nas informacdes obtidas nas respostas as perguntas do questionario a

cerca das varidveis existentes no ambiente organizacional.

Assim como outras disciplinas, a Ciéncia da Informacdo utiliza uma
diversidade de métodos de pesquisa. Isso porque cada tipo de problema requer uma
abordagem apropriada, quantitativa ou qualitativa. Para Richardson (1999):

A pesquisa qualitativa pode ser caracterizada como a tentativa de uma
compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais
apresentadas pelos entrevistados, em lugar da produgcdo de medidas
guantitativas de caracteristicas ou comportamentos. A pesquisa
guantitativa caracteriza-se pelo emprego da quantificacdo tanto nas
modalidades de coleta de informacdes, quanto no tratamento dessas
através de técnicas estatisticas, desde as mais simples como percentual,

média, desvio-padrdo, as mais complexas, como coeficiente de correlacao,
analise de regressao entre outros. Richardson (1999, p. 90).*°

Na opinido de Godoy (1995a, p. 62) existe um conjunto de caracteristicas
essenciais para identificar uma pesquisa qualitativa: o ambiente natural como fonte
direta de dados e o pesquisador como instrumento fundamental; o carater descritivo;
o significado que as pessoas dao as coisas e a sua vida como preocupacédo do

investigador; e o enfoque indutivo.

Desta forma, o presente estudo pode ser considerado, também da seguinte

maneira;

16 RICHARDSON, Roberto Jarry (Org). Pesquisa social: métodos e técnicas. 32 ed. Séo Paulo: Atlas,
1999. p. 90.
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» Do ponto de vista do propésito, a pesquisa pode ser considerada como
descritiva, pois tem como objetivo a descricdo das caracteristicas do fendmeno

investigado, fazendo o uso da abordagem quantitativa; e

« Com relagéo ao raciocinio, a pesquisa apontou para o raciocinio indutivo,
pois parte de fatos singulares suficientemente conhecidos e termina por inferir um

conhecimento aplicavel universalmente.
4.2 Universo da pesquisa e a selecao da amostra

O universo da pesquisa diz respeito a totalidade dos servidores que
trabalham na Diretoria de Controle de Efetivos e Movimenta¢des. Essa populagéo
consiste em 94 servidores, distribuidos nas se¢fes que compdem a organizacao

(figura 4, p. 11), onde realizam atividades técnicas e burocréticas.

Para a sele¢do da amostra, optou-se por escolher os respondentes a partir

dos seguintes critérios:

* Funcéo desempenhada pelos servidores na organizacao (chefes, adjuntos
e auxiliares);

» Atividades realizadas pelos servidores que sdo consideradas como
estratégicas para a organizagao atingir os seus objetivos;

» Facilidade de acesso aos servidores para realizar a entrevista; e

* Obtencdo de uma representatividade entre 30% a 40% de servidores de
cada secdes, incluindo todos os postos e graduagdes da organizagdo. Assim,
chegou-se a uma amostra por cotas, composta por 34 de servidores, conforme

representa a figura 18.
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Diregao

1 pessoa

Subdirecéo

1 pessoa

Secdo de Secéo de Secéo de Secédo de
Planejamento e Registro de Cursos e Apoio e
Controle de Informagéo de Estéagios Informética
Efetivos Pessoal
5 nessnas | 3 nessoas 3 pessoas 6 pessoas
Secdo de Secéo de ‘ Secéo de
Movimentag&o de Movimentagé&o de Pessoal em
Oficiais Pracgas Misséo no
Exterior e
6 pessoas 6 pessoas Inteligéncia
3 pessoas

Figura 18: Representacdo da amostra selecionada na estrutura organizacional da DCEM

Fonte: Elaboracao propria.

4.3 Instrumentos de coleta de dados

Os instrumentos de coleta de dados usados na pesquisa foram a entrevista
estruturada e a andlise documental, por melhor se encaixarem nos propositos da

pesquisa.
4.3.1 Entrevista estruturada

Este tipo de instrumento consiste em aplicar um questionario com perguntas

fechadas.
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Assim sendo, os dados foram coletados por meio de entrevistas marcadas
previamente com um questionério aplicado junto a 34 servidores da Diretoria de

Controle de Efetivos e Movimentagdes, organizacao militar do Exército Brasileiro.

A escolha desta técnica de coleta de dados teve como as seguintes

justificativas:

* A entrevista ter sido aplicada no ambiente de trabalho do pesquisador, o

que facilitou o acesso a cada um dos servidores entrevistados; e

* O entendimento por parte dos servidores da organiza¢cdo da importancia

das questdes formuladas pelo estudo e da pesquisa empreendida.

O instrumento de coleta de dados utilizado para viabilizar a entrevista
estruturada foi o questionario. O questionario foi construido a partir da consideragéo
dos objetivos da pesquisa, pressupostos e variaveis a serem medidas. Contou com

35 perguntas divididas em 9 grupos de questdes.

A escala de Likert serviu de base para a constru¢cdo do questionario, como
também a andlise instrumentos de coleta de dados dos seguintes trabalhos:
Araujo Jr (1998), Cartaxo (2000) e Corréa (2006).

A divisdo das perguntas em 9 grupos de questdes possibilitou um melhor
entendimento e compreensédo dos questionamentos por parte dos entrevistados e

foram dispostos da seguinte forma:

* Grupo | — Linguagem utilizada nos processos de comunicagdo na
organizacédo (perguntas 1 a 4): Ocorréncia de dialogos e interagbes entre 0s
servidores, entendimento da informacado utilizado pelos servidores nas tarefas e o

nivel do processo de comunicacao entre os servidores da organizacao.

* Grupo Il — Disseminacédo da informagdo no ambiente organizacional
(perguntas 5 a 10): disponibilidade adequada de informagéo, necessidade de
informagédo interna e externa e comunicacdo que promova o0 compartiihamento de

informacao;
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e Grupo lll — Utilizagdo de instrumentos para disseminar informagéo
(perguntas 11 e 12): emprego de canais que permitam o fluxo de informacédo e
necessidades de buscar outros instrumentos de comunicagdo para disponibilizar

informag&o na organizagao;

* Grupo IV — Ambiente existente na organizagdo (perguntas 13 e 14):
percepcdo do ambiente de trabalho no d&mbito da organizagéo e no ambito da secéo

do servidor;

* Grupo V — Relevancia das atividades que os servidores executam na
organizacdo (perguntas 15 a 18): importancia das atividades que os servidores
executam na organizagdo, sentimento de valorizagdo e colaboracdo entre os
servidores e a necessidade em realizar atividades burocraticas fora do ambiente de

trabalho da organizagao;

e Grupo VI - Adaptagcdo dos servidores na organizagdo
(perguntas 19 a 21): adaptacdo dos servidores na organizacdo para favorecer a
ocorréncia de dialogos e existéncia de normas, habitos e de crengas que afetam o

ambiente organizacional;

* Grupo VIl - Memdéria organizacional (perguntas 22 a 24): necessidade e

utilizagdo da memoria organizacional para realizagdo das atividades;

* Grupo VIII - Transferéncia de conhecimento (perguntas 25 a 28):
compartilhamento de conhecimento, de experiéncias entre 0s servidores e

necessidade em realizar treinamento; e

 Grupo IX — Mecanismos para estimular a troca de conhecimento
(perguntas 29 a 31): utilizacdo de eventos para propiciar a troca de conhecimento
entre os servidores, participacdo em atividades que estimulem a criacdo de
conhecimento e o0 aprendizado e emprego de mecanismos de gestdo do

conhecimento por parte dos servidores.
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4.3.2 Analise documental

A analise documental refere-se aos documentos existentes na organizagao,
ou seja, os oficios, memorandos, normas gerais de acdo, instrugbes gerais,
regulamentos, regimentos internos, livros de protocolo e declara¢des entre outros.
Normalmente, esse tipo de instrumento de coleta de dados € utilizado para

complementar as entrevistas ou outros métodos de coleta (ROESCH, 2005, p.166).

A analise documental pode se constituir em uma técnica valiosa de
abordagem de dados qualitativos seja complementando as informacdes obtidas por
outras técnicas, seja despertando a atencdo para aspectos novos de um tema ou
problema (LUDKE;ANDRE, 1986, p.38). Os autores descrevem que existem pelo
menos trés situacdes em que € apropriado o uso da analise documental:

= Quando o acesso aos dados é problemético, seja porque o pesquisador
tem limitacbes de tempo ou de deslocamento, seja por falecimento do sujeito da
investigacao;

» Quando se pretende retificar ou validar informagdes obtidas por outros
instrumentos de coleta de dados, como por exemplo, a entrevista, 0 questionario ou
a observacgao; e

= Quando o interesse do pesquisador € estudar o problema a partir da
propria expressdo do individuo, ou seja, quando a linguagem dos sujeitos é crucial
para a investigacdo (LUDKE; ANDRE, 1986, p.39).

A andlise documental foi utilizada como técnica de coleta de dados para
complementar a entrevista e auxiliou na consecucdo dos objetivos desta pesquisa,

principalmente no mapeamento do processo de comunicacdo da organizacao.

No quadro 6 € possivel visualizar, de forma global, os objetivos da presente
pesquisa, relacionando-os aos pressupostos, variaveis e os instrumentos de coleta

de dados.
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Objetivos

Pressupostos

Variaveis

Grupo de Questdes

Identificar aspectos relevantes
da comunicacdo organizacional
que interferem na gestdo do

conhecimento na DCEM.

A ocorréncia de um ambiente de
de

favoreca a

intercambio sistematico

informacdo que
aprendizagem organizacional

depende de trés fatores:

I - Linguagem utilizada no
processo de comunicacdo entre

0s integrantes da organizacao;

Il - Disseminacado da informacéo

no ambiente organizacional; e

Il — Instrumentos utilizados pela
organizagdo para disseminar a

informacéao.

Fator | - Linguagem utilizada no
processo de comunicagao entre

0s integrantes da organizacao.

Variaveis:
de

interacdes entre os servidores

Ocorréncia didlogos e

na organizagao;

Compreensdo da informacao

gue os servidores utilizam; e

do

comunicagao

de

0s

Nivel processo
entre

servidores da organizagao.

Fator Il - Disseminacao da

informacéo no ambiente
organizacional.

Variaveis:

Disponibilidade adequada de
informacdo para os servidores

realizarem as suas tarefas;

Necessidade dos servidores

buscarem informagdo interna

ou externa a organizagdo; e

Comunicagdo que promova o

compartilhamento de
informacéo.

Fator I - Instrumentos
utilizados pela organizacéo

para disseminar a informacéo.

Variaveis:
de

estimular a troca de informacéo;

Utilizagao canais para

e

Necessidade de buscar novos

instrumentos além dos
existentes na organizacdo para
disponibilizar informacdo aos

servidores.

Grupo | — Linguagem
utilizada nos processos
de comunicacéo na
organizacao

(perguntas 1 a 4)

Grupo Il — Disseminagéo
da informacéo no
ambiente organizacional

(perguntas 5 a 10)

Grupo Il - Utilizacao de
instrumentos para
disseminar informacéo

(perguntas 11 e 12)
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Objetivos Pressupostos Variaveis Grupo de Questdes
Fator | - Ambiente
organizacional que influencia os
servidores.
Variaveis:
Grupo IV — Ambiente
Nivel do ambiente de trabalho existente na
no ambito da organizagédo; e organizac&o
Nivel do ambiente de trabalho| (Perguntas 13 e 14)
no ambito das secdes da
organizagao.
O modelo de gestdo do|Fator Il — Relevancia das
conhecimento da Diretoria de | atividades que os servidores
Controle  de  Efetivos e |€executam na organizagéo.
Movimentagbes deve considerar o A
¢ Variaveis: Grupo V — Relevancia
a superagdo de raticas -
perss P Importancia das atividades que das atividades que os
ultrapassadas definidas por P a servidores realizam na
0s servidores executam na
Identificar variaveis da cultura | "ormas, devendo, para tanto, o organizacéo
L . A organizagéo;
organizacional na DCEM, que considerar trés fatores (perguntas 15 a 18)
fundamentais: Sentimento de valorizagdo e

dificultam

a gestao do

conhecimento.

| — Ambiente organizacional que

influencia os servidores;

Il - Relevancia das atividades que

0s servidores executam na

organizagéao; e

Il - Adaptacdo dos servidores na

organizagéo.

colaboracao entre 0s
servidores; e
Necessidade em realizar

atividades burocraticas fora do

ambiente de trabalho da

organizagéo.

Fator 1l - Adaptacdo dos

servidores na organizagéo.
Variaveis:

Ocorréncia de situagdes que

afetam a adaptacdo dos

servidores a organizacao; e

Existéncia de normas, habitos e
crencas que afetam o ambiente

organizacional.

Grupo VI — Adaptagéo
dos servidores na
organizagédo

(perguntas 19 a 21)
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Identificar aspectos da gestdo
do conhecimento na DCEM, que
favorecem a  aprendizagem

organizacional.

A existéncia de um ambiente
organizacional
de

compartilhamento

que favorece a
troca experiéncias, o]
de
conhecimento e o aprendizado
continuo,  esta

sujeito  aos

seguintes fatores:
| — Existéncia de mecanismos de

da

para

retencao memoria

organizacional que o
conhecimento possa ser utilizado

na organizagao;

1 - de

conhecimento entre os servidores

Transferéncia

para ocorréncia de aprendizado

continuo e sistematico; e

Il — Utilizagdo de mecanismos de
gestdo do conhecimento para
favorecer a
de

organizagéo.

disseminacdo e

criacao conhecimento na

de

retencdo da

Fator | — Existéncia
mecanismos de
memoria organizacional para
gue o conhecimento possa ser

utilizado na organizacao.

Variaveis:
Utilizagdo por parte dos
servidores da memoria

organizacional; e

Necessidades dos servidores

em ter a mem0ria
organizacional para auxiliar a

execuc¢do das atividades.

Fator Il - Transferéncia de

conhecimento entre 0s

servidores para ocorréncia de

aprendizado continuo e
sistematico.

Variaveis:

Compartilhamento de
conhecimento entre 0s

servidores; e
Experiéncia dos servidores para
realizarem as atividades.

-

mecanismos

de

gestdo do

Fator Utilizacao
de
conhecimento para favorecer a
disseminacdo e criacdo de
conhecimento na organizagéao.
Variaveis:

Utilizagdo na organizacdo de
eventos ou seminarios para
estimular a integracdo e a troca
de

servidores;

conhecimento entre 0s
Participacdo dos servidores em

eventos externos que
contribuam para a gestdo do
conhecimento e aprendizado
organizacional; e

Emprego de mecanismos de
gestdo do conhecimento por

parte dos servidores.

Grupo VII - Memoria
organizacional

(perguntas 22 a 24)

Grupo VIII -
Transferéncia de
conhecimento

(perguntas 25 a 28)

Grupo IX — Mecanismos
para estimular a troca de
conhecimento

(perguntas 29 a 31)

Quadro 6: Correlacdo dos objetivos da pesquisa com 0S pressupostos,

coleta dos dados.
Fonte: Elaboracéo prépria.

variaveis

e 0 instrumento de
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4.4 Pré-teste

O preé-teste é utilizado para verificar a factibilidade e a eficacia em coletar as
informacdes desejadas. Normalmente, este teste € aplicado a uma pequena parte da
amostra que validara a qualidade das perguntas, inclusive se os entrevistados

conseguem entendé-las.

Nesta pesquisa o pré-teste foi aplicado com a finalidade de verificar os

seguintes detalhes:

* O entendimento das perguntas;

» O tempo provavel que a entrevista levaria para ser realizada;
» A objetividade das perguntas;

* A necessidade de suprimir ou acrescentar outras questoes; e

* Receptividade do entrevistado em responder as questdes;

Com esses entendimentos, foram aplicadas no més de maio de 2007, trés
entrevistas com servidores da DCEM, onde foram recolhidas as seguintes

impressoées:

* Deveriam ser feitas alteracdes em duas perguntas referente ao grupo de
guestdes que abordavam a cultura organizacional;

» Substituir o pronome de tratamento utilizado no questionario, de vocé para
senhor; e

» Retirar do questionario a pergunta comentarios do grupo 9.

As impressoes retiradas do pré-teste foram consideradas pertinentes, sendo o
questionario corrigido. Isso permitiu aprimorar e adequar o instrumento de coleta de

dados para as entrevistas.

4.5 Aplicagado da entrevista estruturada

As entrevistas foram realizadas com 34 servidores que trabalham na Diretoria
de Controle de Efetivos e Movimentagbes, 0s quais correspondem a amostra
selecionada do universo da organizagdo. As entrevistas foram autorizadas pelo
Diretor da organizagdo e no momento das entrevistas, foi explicado o motivo e o
objetivo do trabalho aos chefes de cada sec¢do. A investigagcdo ocorreu no més de

maio de 2007.
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46 Tratamento dos dados

Para o tratamento dos dados foi realizada a tabulacéo estatistica de todas as
respostas (Apéndice A). Em seguida, os dados estatisticos resultantes da tabulacao
foram exportados para o Excel versdo 2003 e gerados graficos para ilustrar cada
uma das respostas o que possibilitou, comparar e analisar as informagdes contidas
no instrumento de coleta de dados. Este procedimento permitiu unir os graficos com

o0 texto que os seguem na descrigdo dos resultados obtidos.

Para o tratamento dos dados referente a analise documental, foi realizada
pesquisa nos documentos que circulam internamente na organizacdo, como oficios,
memorandos, fax, relatérios, mensagens oficiais, boletins e o protocolo eletrénico de
documentos. Isso possibilitou completar o entendimento do processo e do fluxo da

comunicacgao na Diretoria de Controle de Efetivos e Movimentacdes.
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5.  ANALISE DOS DADOS E COMPROVACAO DOS PRESSUPOSTOS

Nesta secao sdo apresentados os resultados da pesquisa por meio da analise

dos dados coletados. Este procedimento foi realizado em duas etapas:

| - Diz respeito a analise descritiva dos dados, ou seja, fazendo o uso das

variaveis da pesquisa os resultados obtidos séo descritos; e

Il - Refere-se a comprovagéo ou ndo dos pressupostos, resultante da analise

efetuada.
5.1 Analise descritiva dos dados

5.1.1 Linguagem utilizada nos processos de comunicacdo na

organizacéo (perguntas 1 a 4)

O grupo | de perguntas designado, “Linguagem utilizada nos processos de
comunicagdo na organizacao”, tem por finalidade verificar a linguagem empregada
na Diretoria de Controle de Efetivos e Movimentag¢des para comunicar a informagao,
especificamente didlogos e interacdes. Além disso, também coube investigar o
entendimento da informacgéo e a efetividade do processo de comunicagao entre os

servidores da organizacao.

A “Linguagem utilizada nos processos de comunica¢do na organizacdo” esta
ligada ao fator | do primeiro pressuposto da pesquisa: linguagem utilizada no

processo de comunicacao entre os integrantes da organizagao.

A seguir sdo apresentados os resultados obtidos com cada pergunta do

guestionario.
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Pergunta 1 — esta pergunta visa apurar em termos percentuais, a existéncia
de processo de comunicacdo para propiciar a ocorréncia de dialogos na
organizacao, por meio das seguintes alternativas: 1. Concordo — indica que existe a
ocorréncia de processo de comunicacao que propicia o dialogo na organizacédo; 2.
Concordo parcialmente — indica a existéncia de obstaculos que afetam o processo
de comunicacdo, o qual propicia o didlogo. Os obstaculos descritos nesta alternativa,
sédo definidos, também, como barreiras que afetam o processo de comunicagéo,
como por exemplo, o estado de espirito do servidor, as suas emoc¢des, o acumulo de
informacédo, a fragmentacéo da informacao, juizos de valor, problemas de semantica,
pressdes de tempo entre outras e 3. Discordo — indica a auséncia na organizagao de

processo de comunicacao que contribui para a ocorréncia de dialogo.

Os dados obtidos informam que do total de 34 respondentes, 59%
concordam com a existéncia da ocorréncia de processo de comunicacdo que
propicia a realizacdo de dialogos; 38% concordam parcialmente com a existéncia da
ocorréncia de processo de comunicagdo, existindo obstaculos que o afetam e 3%
discordam, indicando a auséncia na organizacdo de processo de comunicagdo que

propicia o diadlogo. O grafico 2 ilustra os dados descritos acima.

3%

38%

mConcordo mConcordo parcialmente ODiscordo

Grafico 2: Existéncia de processo de comunicac¢éo que propicia a ocorréncia de didlogo na

Organizacéao
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Pergunta 2 — esta pergunta mede a porcentagem da contribuicdo das
conversas que ocorrem na DCEM para a troca de informacdo que auxilia na
realizacdo das tarefas, por meio das seguintes alternativas: 1. Concordo — indica que
as conversas sempre contribuem na troca de informacdo e auxiliam na realizacdo
das tarefas; 2. Concordo parcialmente — indica que as conversas algumas vezes
contribuem na troca de informacdo e algumas vezes auxiliam na realizacdo das
tarefas e 3. Discordo — indica que as conversas ndo contribuem na troca de

informacgé&o e ndo auxiliam na realizagédo das tarefas.

Os resultados obtidos foram que dos 34 servidores, 85% concordam que as
conversas sempre contribuem para a troca de informacdo e auxiliam na realizagéo
das tarefas e 15% concordam parcialmente que as conversas algumas vezes
contribuem para a troca de informacao e algumas vezes auxiliam na realizacdo das
tarefas. E importante destacar na andlise desta pergunta, que ndo houve escolha da
alternativa discordo, onde as conversas nao contribuiam para a troca de informacgéo
e ndo auxiliavam na realizacdo das tarefas na organizacdo. O grafico 3 demonstra

os dados descritos acima.

0%
15%

85%

O Concordo W Concordo parcialmente O Discordo

Grafico 3: Contribuicdo das conversas para a troca de informacdo que auxilia na realizagao

das tarefas na organizacéao
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Pergunta 3 — esta pergunta objetivou verificar, em termos percentuais, a
compreensdo da informacdo que o servidor recebe para realizar as atividades na
organizacdo, fazendo o uso das seguintes alternativas: 1. Concordo — indica que
informac@o é totalmente compreendida; 2. Concordo parcialmente — indica que
existe alguma dificuldade em compreender a informacgéo e 3. Discordo — indica que a

informacé&o recebida ndo € compreendida.

Da totalidade de 34 servidores, 68% concordam que a informacéo recebida é
totalmente compreendida; 29% responderam que existe alguma dificuldade em
compreender a informagédo que recebem e 3% afirmam que a informacao recebida

nao é compreendida. O grafico 4 ilustra esta analise.

3%

O Concordo EConcordo parcialmente ODiscordo

Grafico 4: Compreenséo da informacédo que os servidores recebem para realizar as

atividades na organizacao

Pergunta 4 — esta pergunta verifica a freqtiéncia em termos percentuais, do
nivel do processo de comunicagdo entre os servidores da organizacdo, que pode
propiciar o dialogo, a interacéo, a troca de informacdo e de experiéncia, apontando
para a afetividade do processo de comunicacdo. Os itens de frequéncia utilizados
foram: 1. Excelente — indica que o processo de comunicacdo é totalmente efetivo;
2. Muito Bom - indica que existe efetividade no processo de comunicagdo em
determinadas ac¢des, como por exemplo, a troca de informacédo entre as chefias das
sec¢Oes, da direcdo com os chefes e da subdirecdo com os chefes; 3. Bom — indica
que a efetividade é parcial no processo de comunicagdo, sendo afetado
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constantemente por problemas que ocorrem no ambiente organizacional, como por
exemplo filtragem da informacao, audicdo seletiva, linguagem intergrupal, pressoes
de tempo, sobrecarga nas comunicagdes, informacgdes incompletas e parciais entre
outras e 4. Ruim — nado existe efetividade no processo de comunicagdo da

organizacao.

Dos 34 servidores que responderam esta pergunta, 5 servidores ou 15%
consideraram excelente a efetividade do processo de comunicagdo existente na
DCEM; 14 servidores ou 41% afirmaram que a efetividade do processo de
comunicagdo € muito bom, mas em determinadas atividades; 15 servidores ou 44%
apontam um bom processo de comunicacdo existente na organizagcdo, em face de
situacbes que o afetam no ambiente organizacional. Observa-se que ndo houve
escolha da opc¢ao ruim para esta pergunta, ou seja, a alternativa apontava a falta de
efetividade no processo de comunicacdo da DCEM. A seguir o grafico 5 ilustra a
frequiéncia por servidores e o grafico 6 demonstra em percentual as respostas a esta

pergunta.

Excelente

Muito Bom

Ruim

Grafico 5: Nivel do processo de comunicacdo na organizacdo por freqiéncia
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41%

‘EIExceIente B Muito Bom OBom ORuim ‘

Grafico 6: Nivel do processo de comunicacdo na organizagdo em percentual

5.1.2 Disseminacdo da informacdo no ambiente organizacional

(perguntas 5 a 10)

O grupo Il de perguntas referente a “Disseminacdo da informagdo no
ambiente organizacional”, teve por objetivo investigar a disponibilidade, necessidade
da informacgdo interna ou externa para a organizacdo realizar as atividades e o

emprego da comunicacao para promover o compartilhamento de informacao.

Este grupo de perguntas esta ligado ao fator Il do primeiro pressuposto da

pesquisa: difusdo da informac&o no ambiente organizacional.

Na seguUéncia sdo apresentados os resultados obtidos a partir de cada

pergunta do instrumento de coleta de dados.

Pergunta 5 — com o propésito de confirmar em percentuais, a disponibilidade
adequada das informacdes para a organizacao realizar as atividades, esta pergunta
procurou saber se 0s servidores tém ao seu dispor todas as informacoes
necessarias para realizar as tarefas. Foram utilizadas as seguintes alternativas:
1. Concordo — indica que informacdo esta sempre disponivel; 2. Concordo
parcialmente — indica que a informacdo algumas vezes estd disponivel e
3. Discordo — indica que a informacédo ndo esta disponivel para auxiliar na realizagéo
das tarefas.
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Dos 34 respondentes, 26% concordam que a informagdo estd sempre
disponivel na organizacdo para realizar as tarefas; 68% responderam que a
informacgéo algumas vezes esta disponivel e 6% afirmam que a informacdo nédo esta

disponivel para auxiliar a realizagdo das tarefas.O grafico 7 ilustra esta analise.

6%
26%

OConcordo EConcordo parcialmente ODiscordo

Grafico 7: Disponibilidade adequada da informacéo na organizacdo para realizar as atividades

Pergunta 6 — objetivou verificar, em termos percentuais, a ocorréncia de
compartilhamento de informacg&o entre os servidores para realizar as atividades da
organizagdo. As alternativas utilizadas foram: 1. Concordo — indica que sempre
ocorre compartiihamento de informacdo entre os servidores; 2. Concordo
parcialmente — indica que algumas vezes ocorre compartilhamento de informacgéo
entre os servidores e 3. Discordo — indica que ndo ocorre compartilhamento de
informacgé&o entre os servidores.

88% da totalidade de 34 servidores concordam que sempre ocorre
compartilhamento de informagdo entre eles e os 12% restantes concordam
parcialmente, afirmando que algumas vezes compartilham informagéo. N&o houve
escolha da terceira opgdo, que indica a auséncia de compartilhamento de
informacdo entre os servidores. A andlise desta pergunta € demonstrada no

grafico 8.

92



12% 0%

88%
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Grafico 8: Ocorréncia de compartilhamento de informacéo entre os servidores da organizagdo

Pergunta 7 — para verificar a necessidade do servidor em buscar informacao
externa a organizacdo para realizar as tarefas, foram empregadas as seguintes
alternativas: 1. Concordo — indica que os servidores sempre tém necessidade em
buscar informacéo externa & organizagédo; 2. Concordo parcialmente — indica que os
servidores buscam algumas vezes informagéo externa a organizagcdo e 3. Discordo
— indica que os servidores ndo tém necessidade em buscar informacdo externa a

organizagao.

Dos servidores que responderam a pergunta, 79% concordam que sempre
tém a necessidade em buscar informagcdo externa a organizacao para realizar as
tarefas; 9% responderam que concordam parcialmente, ou seja, algumas vezes tém
necessidade em buscar informacdo externa a organizacdo e 12% discordam da
necessidade em buscar informacdo externa a organizacdo. O grafico 9 apresenta

esta analise.

93



12%

EHConcordo EConcordo parcialmente ODiscordo

Grafico 9: Necessidade do servidor em buscar informacdo externa a organizagao

Pergunta 8 — esta pergunta verificou a ocorréncia de excesso de informacao
na organizacao, ou seja, a quantidade de informacdo que o servidor recebe afeta o
entendimento da mensagem. As alternativas utilizadas para mensurar esta pergunta
foram: 1. Concordo — indica que sempre ocorre excesso de informacédo afetando o
entendimento da mensagem recebida; 2. Concordo parcialmente — indica que
algumas vezes ocorre excesso de informacéo e 3. Discordo — indica que néo ocorre

excesso de informagéo na organizagéo.

A andlise desta pergunta indica que 6% dos entrevistados concordam que
sempre ocorre excesso de informacao prejudicando o entendimento da mensagem
recebida; 26% dos servidores concordam parcialmente, apontando que algumas
vezes ocorre excesso de informacdo e 68% discordam que ocorra excesso de
informagéo na organizacéo, afetando o entendimento da mensagem recebida. Para

representar a opinido desta pergunta foi elaborado o grafico 10.
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Grafico 10: Ocorréncia de excesso de informagao na organizacéo

Pergunta 9 — Com o objetivo de verificar em percentuais, a utilizagdo da
comunicagdo no ambito das secbes da organizagdo que favoreca o
compartilhamento de informacéo para a resolucdo de problemas, foram empregadas
as seguintes alternativas: 1. Concordo — indica que a comunicagdo favorece
totalmente o compartilhamento de informacdo para auxiliar a resolucdo de
problemas; 2. Concordo parcialmente — indica que algumas vezes a comunicagdo
favorece o compartilhamento de informagé&o para auxiliar a resolucdo de problemas
e 3. Discordo — indica que a comunicacdo ndo favorece o compartilhamento de

informagé&o para auxiliar na resolugéo de problemas.

Dos 34 servidores que responderam a pergunta, 82% concordam que a
comunicagdo nas secgOes favorece totalmente o compartilhamento de informagéo;
15% concordam parcialmente, indicando que algumas vezes a comunicagao
existente na secao favorece o compartilhamento da informacdo e 3% afirmam que a
comunicagdo nao favorece o compartilhamento de informacdo para auxiliar na

resolucdo de problemas. O grafico 11 ilustra esta analise.
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Grafico 11: Utilizagdo da comunicagao para promover o compartilhamento de informagéo no
ambito das se¢des da organizacéo

Pergunta 10 — Para saber sobre a utilizacdo da comunicagdo no ambito da
organizagdo que favorega o compartilhamento de informacéo para a resolucédo de
problemas, foram empregadas as seguintes alternativas: 1. Concordo — indica que a
comunicagéo favorece totalmente o compartilhamento de informagéo para auxiliar a
resolugéo de problemas; 2. Concordo parcialmente — indica que algumas vezes a
comunicagéo favorece o compartilhamento de informag&o para auxiliar a resolucao
de problemas e 3. Discordo — indica que a comunicacdo nao favorece o

compartilhamento de informacé&o para auxiliar na solucao de problemas

Dos respondentes 44% concordam que a comunicagdo existente na
organizacdo favorece totalmente o compartihamento da informagdo e auxilia na
resolugdo de problemas; 47% concordam parcialmente, indicando que a
comunicagdo algumas vezes favorece o compartihamento de informacdo e
9% afirmam que a comunicacdo existente na organizagdo nao favorece o
compartilhamento de informagé&o para auxiliar na resolugdo de problemas. O gréafico

12 demonstra este resultado.
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Grafico 12: Utilizagdo da comunicagdo para promover o compartilhamento de informagéo no
ambito da organizacéo

5.1.3 Utilizacdo de instrumentos para disseminar informacao

(perguntas 11 e 12)

O grupo Il de perguntas, “Utilizacdo de instrumentos para disseminar
informacg&o”, tem por proposito verificar o uso de canais de comunicacdo para
estimular a troca de informagéo e a necessidade em buscar outros instrumentos de

comunicacgédo, além dos existentes na organizacdo, para disponibilizar informagéo.

Este grupo de perguntas esta ligada ao fator 1l do primeiro pressuposto da

pesquisa: utilizagdo de instrumentos para disseminar informagéo.
Os resultados obtidos com este grupo de perguntas estdo descritos a seguir.

Pergunta 11 — teve o proposito de verificar a utilizagdo de canais de
comunicagdo (reunides, documentos oficiais, intranet entre outros meios) para
promover a troca de informacdo e de experiéncias entre os servidores da
organizacdo. A questdo foi investigada empregando as seguintes alternativas: 1.
Concordo — indica o uso frequente na organizacdo de canais de comunicagéo, para
promover a troca de informacéo e de experiéncias entre os servidores; 2. Concordo
parcialmente — indica pouca utilizacdo na organizacdo de canais de comunicagao e
3. Discordo — indica que a organizacao ndo utiliza canais de comunicacao.
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Da totalidade de 34 servidores, 35% concordam que a organizagao utiliza
freqientemente canais de comunicagdo para promover a troca de informacédo e de
experiéncias entre os servidores; 47% concordam parcialmente, ou seja, 0s canais
de comunicagéo sao poucos utilizados na organizagdo para promover a troca de
informacgédo e 18% discordam, afirmando que ndo utiliza canais de comunicacdo. A

representacdo desta andlise é ilustrada no grafico 13.

18%

35%

47%

EConcordo WMConcordo parcialmente ODiscordo

Grafico 13: Utilizagdo de instrumentos de comunicagdo na organizagao

Pergunta 12 — para verificar percentualmente, se os canais de comunicacao
existentes na organizagdo séo suficientes para disponibilizar informacéo necessaria
a realizacdo das atividades, foram empregadas as seguintes alternativas: 1.
Concordo — indica que os canais de comunicacdo existentes na organizagdo sao
suficientes; 2. Concordo parcialmente — indica que os canais de comunicacao para
disponibilizar informacdo ndo sao suficientes e 3. Discordo - indica que a

organizagao ndo tem canais de comunicagao para disponibilizar informacao.

Dos 34 servidores que responderam a pergunta, 35% concordam que a 0s
canais de comunicacdo existentes na organizagdo sdo suficientes para
disponibilizar informacao necesséria a realizacao das atividades e 65% responderam
gue os canais de comunicagdo existentes na organizacdo ndo sdo suficientes para
disponibilizar informacdo. Ndo houve escolha da opgdo em que a organizagdo nao
tem canais de comunicacéo para disponibilizar informacgéo. O gréfico 14 ilustra esta

analise.
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Grafico 14: Suficientes instrumentos de comunicagdo na organizagéo

5.1.4 Conclusao referente ao 1° pressuposto

1° Pressuposto: a ocorréncia de um ambiente de intercambio sistematico de

informacgéo que favoreca a aprendizagem organizacional na Diretoria de Controle de

Efetivos e Movimentacdes depende de trés fatores: | - Linguagem utilizada no
processo de comunicagdo entre os integrantes da organizacdo; Il - Disseminagao
da informacdo no ambiente organizacional e Il — Instrumentos utilizados pela

organizagao para disseminar informagéo.

A comunicacdo em uma organizacao € base para realizar as suas atividades.
E com a mensagem comunicada, que a informacdo chega até o seu destino e
retorna em forma de resposta, gerada por uma acao do receptor. A isso, chamamos
de processo de comunicacdo. Neste processo € que ocorrem as interacdes entre 0s

individuos proporcionando condi¢des para disseminar conhecimento.

A analise realizada das perguntas n® 1 a 10, tiveram por finalidade validar o
primeiro pressuposto. Para isto, foram constituidas em cada fator do pressuposto,

grupos de variaveis, que auxiliaram a formular as perguntas realizadas.

Ao analisar conjuntamente as respostas do instrumento de coleta de dados,

foi possivel tecer as seguintes consideracdes:
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* O processo de comunicagdo que atualmente, ocorre na DCEM, propicia
dialogos entre os servidores. Essa interacdo contribui para a troca de informagéo,
que é entendida e utilizada na realizacdo das atividades. Porém, diante de todo esse
quadro, ocorrem indicios que ndo ha efetividade no processo de comunicagéo,

condigéo fundamental para favorecer a gestédo do conhecimento;

* Quanto a disseminacdo da informacdo na DCEM, ela ndo ocorre em
excesso, 0 que permite o seu entendimento, mas € possivel observar que a
informacéo ndo é disseminada por completo dificultando a realizag&o das atividades.
Uma explicacdo para esta situagdo é que normalmente a informacgéo € direcionada
para a chefia da se¢do a qual filtra o que julgar necessério, repassando parte da
informagédo. Outro aspecto interessante diz respeito ao compartilhamento da
informagdo para auxiliar a resolugcdo de problemas, no ambito das secdes o
compartilhamento ocorre, porém quando passa para o ambito da organizacéo ele
nao acontece na intensidade necessaria, corroborando provavelmente com a falta

de efetividade do processo de comunicacao;

» A DCEM necessita de informacdo externa, uma vez que para realizar

maior parte das suas atividades, depende dessas informacoes; e

* No que diz respeito aos instrumentos de comunicagdo da DCEM
(reunides, documentos oficiais, didlogos, intranet entre outros meios), existem, mas
nao sdo utlizados da forma que deveriam. S&o pouco explorados, sendo que o
servidor percebe a necessidade de canais de comunicagcdo para disponibilizar

informacé&o.

Desta forma, os resultados permitem concluir que apesar de algumas
respostas as perguntas confirmarem a ocorréncia de didlogos e interacfes entre os
servidores da DCEM, a maioria das respostas apontaram para a falta de efetividade
no processo de comunicacdo, muito provavelmente, pelo uso modesto dos canais de

comunicacao existentes na DCEM, o que prejudica a disseminacéo da informacao.

Este conjunto de informacéo leva-nos a comprovar o primeiro pressuposto.
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5.2 Ambiente existente na organizacgéo (perguntas 13 e 14)

O grupo IV de perguntas intitulado, “Ambiente existente na organizagéo”, tem
a finalidade de verificar como os servidores percebem o ambiente de trabalho no
ambito das secdes e no ambito da Diretoria de Controle de Efetivos e

Movimentagoes.

O “Ambiente existente na organizagdo”, esta ligado ao fator | do segundo
pressuposto da pesquisa: ambiente existente na organizagcdo que influencia os

servidores. Os resultados obtidos foram:

Pergunta 13 — verifica como os servidores consideram o ambiente de
trabalho no ambito da organizagdo. Para mensurar o resultado da pergunta foram
utilizados os seguintes itens de frequéncia: 1. Excelente — indica que o ambiente de
trabalho existente no ambito da organizag&o é primoroso; 2. Muito Bom — indica que
o ambiente de trabalho no ambito da organizacdo tem qualidades que contribuem
favoravelmente para o bem estar dos servidores, porém, ndo é perfeito; 3. Bom —
indica que o ambiente de trabalho existente no ambito da organizagcdo tem
gualidade, porém, pode melhorar e 4. Ruim — indica que o ambiente de trabalho

existente no ambito da organizacdo ndo tem qualidade.

O resultado desta analise indica que da totalidade de 34 servidores,
19 ou 56% consideraram o ambiente de trabalho no &mbito da organizacdo é
excelente; 13 servidores ou 38% afirmaram que o ambiente de trabalho existente no
ambito da organizagdo € muito bom e 2 servidores ou 6% sinalizaram que o
ambiente de trabalho no &mbito da organizacdo é bom. Nesta questdo, ndo houve
escolha da opcdo ruim, a qual aponta o ambiente de trabalho no a&mbito da
organizacdo ndo tem qualidade. A seguir o grafico 15 ilustra a freqUéncia por

servidores e o grafico 16 demonstra em percentual a andlise realizada.
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Grafico 15: Nivel do ambiente existente no ambito da organizagao por freqiéncia
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Grafico 16: Nivel do ambiente existente no ambito da organizacdo em percentual

Pergunta 14 — verifica como os servidores consideram o ambiente de
trabalho no &mbito das secdes da DCEM, ou seja, como o servidor percebe o
ambiente das sec¢des da organizacdo. Para mensurar o resultado da pergunta foram
utilizados os seguintes itens de freqiéncia: 1. Excelente — indica que o ambiente de
trabalho existente no ambito das sec¢des da organizagdo é primoroso; 2. Muito Bom
— indica que o ambiente de trabalho no ambito das se¢Bes da organizacdo tem
gualidades que contribuem favoravelmente para o bem estar dos servidores, porém,
nao é perfeito; 3. Bom — indica que o ambiente de trabalho existente no ambito das

secOes da organizacao tem qualidade, porém, pode melhorar e 4. Ruim — indica que
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o0 ambiente de trabalho existente no ambito das sec¢des da organizagdo ndo tem

gualidade.

Vinte e oito servidores ou 82% consideraram que o ambiente de trabalho no
ambito das secdes da organizacéo € excelente; 5 servidores ou 15% afirmaram que
0 ambiente de trabalho existente no ambito das se¢fes da organizacdo € muito bom
e 1 servidor ou 3% sinalizou que o ambiente de trabalho no @mbito das sec¢bes da
organizacdo € bom. Nesta pergunta, n&do houve escolha da opcao ruim, a qual
aponta 0 ambiente de trabalho no ambito das se¢des da organizacdo ndo tem
gualidade. A frequéncia por servidores é representada no grafico 17 e o percentual

das respostas e ilustrado no gréfico 18.

Excelente

Muito Bom

Ruim

Grafico 17: Nivel do ambiente existente no ambito das se¢cdes da organizacado por freqiuéncia
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Grafico 18: Nivel do ambiente existente no a&mbito das se¢des da organizacdo em percentual

5.2.1 Relevancia das atividades que o0s servidores realizam na

organizacgao (perguntas 15 a 18)

O grupo V de perguntas intitulado, “Relevancia das atividades que o servidor
realiza na organizagdo”, buscou verificar a opinido do servidor referente a
importancia das atividades que executa na organizagéo, sentimento de valorizagéo e
colaboracdo entre os servidores, para efetuar as atividades e a necessidade dos
servidores em ter que e realizar atividades burocraticas fora do ambiente de trabalho
da DCEM.

A “Relevancia das atividades que o servidor realiza na organizacao” esta
ligado ao fator Il do segundo pressuposto da pesquisa: relevancia das atividades

que o servidor realiza na organizacao.

Os resultados obtidos com este instrumento de coleta de dados séao

apresentados a seguir.

Pergunta 15 — Teve por finalidade confirmar a importancia das atividades
executadas pelos servidores, para que a organizacdo consiga atingir os seus
objetivos, foram utilizadas as seguintes alternativas: 1. Concordo — indica que as
atividades executadas pelos servidores sao importantes para a organizagéo; 2.

Concordo parcialmente — indica as atividades executadas pelos servidores séo de
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pouca importancia para a organizacdo e 3. Discordo — indica que as atividades

realizadas pelos servidores ndo séo importantes para a organizacao.

A pergunta foi respondida por 34 servidores, onde 91% concordam que as
atividades executadas pelos servidores sd8o importantes para que a organizacao
venha a atingir os seus objetivos; 6% concordam parcialmente, afirmando que as
atividades executadas pelos servidores sdo de pouca importancia para a
organizacdo e 3% afirmam que as atividades realizadas pelos servidores ndo séo

importantes para a organizacédo. O grafico 19 demonstra o resultado desta analise.

6% 3%

91%

EConcordo EmConcordo parcialmente ODiscordo

Grafico 19: Importancia das atividades executadas pelos servidores na organizagao

Pergunta 16 — com o proposito de verificar em termos percentuais a
ocorréncia de acOes, atitudes e de comportamentos entre os servidores que
contribuem na execucao das tarefas no ambiente organizacional, foram utilizados as
seguintes alternativas: 1. Concordo — indica que sempre ocorrem acodes, atitudes e
comportamentos entre os servidores, que contribuem na execucdo das tarefas no
ambiente organizacional; 2. Concordo parcialmente — indica que algumas vezes
ocorrem acgoles, atitudes e comportamentos entre os servidores que contribuem na
execucdo das tarefas e 3. Discordo — indica que nado ocorre acdes, atitudes e

comportamentos entre os servidores que contribuem na execuc¢ao das tarefas.
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Para pergunta em tela, foram entrevistados 34 servidores, dos quais 88%
concordam com a ocorréncia de acdes, atitudes e comportamentos que auxiliam na
execucdo das tarefas da organizagdo e 12% concordam parcialmente, indicando que
as vezes ocorrem acdes, atitudes e comportamentos entre os servidores que
auxiliam na execucao das tarefas. Nao houve escolha da opcao discordo. O gréafico

a seguir demonstra a situacao:

12% 0%

88%

EConcordo EConcordo parcialmente ODiscordo

Grafico 20: Ocorréncia de agdes, atitudes e comportamentos entre os servidores da

organizacado que contribuem para a execuc¢éo das atividades

Pergunta 17 — Para a verificagdo da ocorréncia de excesso de atividades na
DCEM que causam acumulo de trabalho, afetando o rendimento profissional dos
servidores, foram consideradas as alternativas: 1. Concordo — indica que sempre
ocorrem atividades em excesso, as quais afetam o rendimento profissional dos
servidores; 2. Concordo parcialmente — indica que algumas vezes ocorrem
atividades em excesso, as quais afetam o rendimento profissional dos servidores e

3. Discordo — indica que ndo ocorrem atividades em excesso na organizagao.
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Vinte e nove por cento concordam que sempre ocorrem atividades em
excesso na DCEM, as quais afetam o rendimento profissional dos servidores; 65%
concordam parcialmente, afirmando que algumas vezes ocorrem atividades em
excesso e 6% discordam, indicando a ndo ocorréncia de atividades em excesso na

organizacdo. A analise desta pergunta € representada no grafico 21.

6%

29%

65%
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Gréfico 21: Ocorréncia de excesso de atividades na DCEM

Pergunta 18 — Para a pergunta 18 os itens de frequéncia empregados foram:
1. Nunca — indica que os servidores ndao tém necessidade em realizar atividades
apoés o horario diario de trabalho; 2. Algumas vezes - indica que ocorrem situacdes
gue exigem dos servidores realizar atividades apés o horario diario de trabalho,
como por exemplo, prazo e urgéncia em responder a determinado documento e
atividades em excesso e 3. Sempre — indica que o0s servidores constantemente tém

em necessidade em realizar as atividades ap6s o horario diario de trabalho.
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Do total de 34 respondentes, 6 servidores ou 18% nunca tiveram necessidade
em realizar atividades apés o horario diario de trabalho; 25 servidores ou 74%
algumas vezes tiveram situacdes que exigiram realizar atividades apdés o horario
diario de trabalho e 2 servidores ou 6% sempre tém a necessidade de realizar as
atividades apo6s o horério diario de trabalho. A freqiéncia com o resultado desta

analise é apresentada no grafico 22.

25

Algumas
vezes

Sempre

Grafico 22: Necessidade dos servidores em realizar atividades da organizacdo apés o

horério diario de trabalho

5.2.2 Adaptacao dos servidores na organizacgao (perguntas 19 a 21)

O grupo VI de perguntas designado, “Adaptacdo dos servidores na
organizagao”, verificou a ocorréncia de situacdes que afetam a adaptacdo dos
servidores a organizagdo, bem como a existéncia de habitos, normas e crencas que

os afetam e também ao ambiente organizacional da DCEM.

A “Adaptacdo dos servidores na organizacdo” esta ligada ao fator Il do

segundo pressuposto da pesquisa: adaptacéo dos servidores na organizacao.

Os resultados obtidos com este instrumento de coleta de dados sé&o a seguir
apresentados.
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Pergunta 19 — com a finalidade de verificar em termos percentuais, a
ocorréncia de dificuldades para os servidores adaptarem-se ao ambiente
organizacional, como por exemplo: isolamento falta de socializacdo, de dialogo,
embaragcos nas atividades realizadas, foram utilizadas as seguintes alternativas:
1. Concordo - indica que sempre ocorrem dificuldades para os servidores
adaptarem-se ao ambiente organizacional; 2. Concordo parcialmente — indica que
algumas vezes ocorrem dificuldades para os servidores adaptarem-se ao ambiente
organizacional e 3. Discordo — indica que ndo ocorrem dificuldades para o0s

servidores adaptarem-se ao ambiente organizacional.

A analise desta pergunta indicou que 12% do total de servidores entrevistados
concordam que sempre ocorrem dificuldades para os servidores adaptarem-se ao
ambiente organizacional; 44% dos servidores concordam parcialmente, indicando
gue algumas vezes ocorrem dificuldades para os servidores adaptarem-se e
também, os 44% restantes dos servidores escolheram a alternativa discordo,
apontando que n&o ocorrem dificuldades para os servidores adaptarem-se ao

ambiente organizacional. O grafico 23 representa esta analise.
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Grafico 23: Ocorréncia de dificuldades para os servidores adaptarem-se ao ambiente

organizacional
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Pergunta 20 — verificou a ocorréncia de dificuldades (falta de tempo para
atender o servidor ou somente atende o servidor em horarios determinados) para os
servidores realizarem didlogos com quem detém a informacgéo na organizagédo, As
alternativas usadas foram: 1. Concordo — indica que sempre ocorrem dificuldades
para os servidores realizarem didlogos com quem detém a informagéo;
2. Concordo parcialmente — indica que algumas vezes ocorrem dificuldades para os
servidores realizarem didlogos com quem dettm a informagdo e
3. Discordo — indica que ndo ocorrem dificuldades para os servidores realizarem

dialogos com quem detém a informacao.

Dentre os servidores entrevistados, 18% concordam que sempre ocorrem
dificuldades para os servidores realizarem dialogos com quem detém a informacéo;
59% concordam parcialmente que algumas vezes ocorrem dificuldades para os
servidores realizarem didlogos com quem detém a informacéo e 23% discordam,
indicando que nao ocorrem dificuldades para os servidores realizarem dialogos com

guem detém a informacé&o. A analise desta pergunta é representada no grafico 24.

EConcordo WMConcordo parcialmente ODiscordo

Grafico 24: Ocorréncia de dificuldades para os servidores realizarem dialogos com quem
detém ainformacé&o na organizacgéo

Pergunta 21 — A fim de mapear a ocorréncia de reflexdo entre os servidores
sobre o0s erros e o0s acertos observados na realizacdo das tarefas, foram
empregadas as alternativas: 1. Concordo — indica que sempre ocorrem entre 0S
servidores reflexdes sobre os erros e os acertos observados na realizacdo das
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tarefas; 2. Concordo parcialmente — indica que algumas vezes ocorrem entre 0s
servidores reflexdes sobre os erros e os acertos e 3. Discordo — indica que ndo
ocorrem entre os servidores reflexdes sobre os erros e os acertos observados na
realizacao das tarefas.

Noventa e um por cento concordam que sempre ocorre reflexdo sobre os
erros e o0s acertos observados na realizacdo das tarefas e 9% concordam
parcialmente, afirmando que algumas vezes ocorrem reflexdes. Ndo houve escolha
da alternativa que indica que nao ocorrem reflexdes entre os servidores. O grafico 25
ilustra a andlise desta pergunta.

9% 0%
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Grafico 25: Ocorréncia de reflexao entre os servidores sobre os erros e os acertos que

ocorrem na organizagao

5.2.3 Concluséo referente ao 2° pressuposto

2° Pressuposto: o modelo de gestdo do conhecimento da Diretoria de
Controle de Efetivos e Movimentagbes deve considerar a superacdo de préticas
ultrapassadas definidas por normas, devendo, para tanto, considerar trés fatores
fundamentais: | — Ambiente organizacional que influencia os servidores;
Il - Relevancia das atividades que os servidores executam na organizacdo e

Il - Adaptacao dos servidores na organizagao.
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A DCEM, por ser uma organiza¢ao militar, tem suas ac¢des pautadas em duas
estruturas bésicas: a hierarquia entre os postos e graduacdes e a disciplina ligada a
obediéncia e o respeito entre os integrantes. Cada organizagdo militar tem em sua
estrutura organizacional uma pessoa designada como chefe, comandante ou diretor,
a qual determina como sera o ambiente de trabalho no periodo em que estiver a
frente da organizagdo militar. Qualquer mudanca na chefia ou comando influencia a

organizacgao.

Considerando que a cultura de uma organizacdo é determinada, conforme
afirma Schein (2001), pela missao, estrutura, avaliagdo, linguagem, identidade,
limites, recompensas e relacionamentos existentes no ambiente organizacional, na
DCEM, quando se trata da cultura, com base nas respostas obtidas nas entrevistas,
€ possivel perceber que o ambiente de trabalho existente, tanto no ambito da DCEM
como nas secgOes, favorecem positivamente a execugcdo das atividades. Os
servidores consideram, ainda, que essas atividades s&do importantes, ndo o0s
sobrecarregando. Consideram normal ter de ocupar outros horarios disponiveis para
realizar atividades da diretoria, pois se sentem prestigiados e valorizados, além de

realizarem reflexdes referentes a erros e acertos.

Porém, por se tratar de cultura organizacional, ocorrem indicios que a DCEM
apresenta alguma dificuldade na fase de socializacdo ou adaptacéo dos servidores
que l& chegam, principalmente quanto as rigidas normas para disseminar
informacgédo, pelo fato das atividades da DCEM tratarem de assuntos que afetam

profissionalmente os recursos humanos do Exército Brasileiro.

Diante da analise empreendida, concluimos pela comprovacgéo parcial do
segundo pressuposto, ou seja, nao validar os fatores | - ambiente organizacional
existente que atua sobre os servidores e Il - relevancia das atividades que os
servidores executam na organizacao e validar o fator Ill - adaptacdo dos servidores

na organizagao.
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5.3 Memodria organizacional (perguntas 22 a 24)

O grupo VIl de perguntas definido, “Memadria organizacional”, tem a finalidade
de medir a existéncia de mecanismos que descrevem as experiéncias dos
servidores na realizagéo das atividades e como elas sdo executadas e a ocorréncia

de solugéo de continuidade na Diretoria de Controle de Efetivos e Movimentagdes.

A “Memodria organizacional” esta ligada ao fator | do terceiro pressuposto da
pesquisa: existéncia de mecanismos de retencdo de memodria organizacional para
gue o conhecimento possa ser utilizado na organizagéo. Os resultados obtidos com

cada pergunta do instrumento de coleta de dados séo a seguir descritos.

Pergunta 22— com o propdsito de verificar em termos percentuais se as
atividades realizadas pelos servidores utilizam algum tipo de mecanismos ligados a
memoria organizacional que estabelece rotinas a serem seguidas, para auxiliar em
cada etapa do trabalho, foram empregadas as seguintes alternativas:
1. Concordo — indica que os servidores sempre utilizam algum tipo de mecanismo
ligado & memdria organizacional; 2. Concordo parcialmente — indica que algumas
vezes 0s servidores utilizam algum tipo de mecanismo ligado a memoria
organizacional e 3. Discordo — indica que os servidores néo utilizam algum tipo de

mecanismo ligado a memoria organizacional.

Dentre os servidores entrevistados, 32% concordam que sempre utilizam
algum tipo de mecanismo ligado & memoaria organizacional, para auxiliar a execugao
das atividades; 50% concordam parcialmente, afirmando que algumas vezes utilizam
algum tipo de documento ligado a memoria organizacional e 18% discordam,
indicando que os servidores ndo utilizam algum tipo de mecanismo ligado a memaria
organizacional. As afirmagfes concordam parcialmente e discordo, que totalizam
68% tém fundamentacdo na auséncia de memoria organizacional, sobretudo no que
se referente as rotinas que séo realizadas na organizagdo. O resultado desta analise

€ representado no grafico 26.
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Grafico 26: Utilizagdo de algum tipo de mecanismo ligado a memaéria organizacional com a

finalidade de auxiliar a realizacdo das atividades na organizacéo

Pergunta 23 - Para pergunta 23 as alternativas utilizadas foram:
1. Concordo — indica que sempre quando algum servidor fica impedido de realizar as
atividades ocorre solugéo de continuidade; 2. Concordo parcialmente — indica que
algumas vezes quando algum servidor fica impedido de realizar as atividades ocorre
solucdo de continuidade e 3. Discordo — indica que quando algum servidor fica

impedido de realizar as atividades néo ocorre solugédo de continuidade.

Nesta pergunta, 27% dos entrevistados concordam que sempre quando
algum servidor fica impedido de realizar as atividades ocorrem solu¢des de
continuidade; 32% desses servidores concordam parcialmente, afirmando que
algumas vezes quando algum servidor fica impedido de realizar as atividades ocorre
solugcdo de continuidade. Observa-se que as somas destas alternativas chegam a
59%, 20 servidores. Novamente, identifica-se a caréncia de memdria organizacional
gue auxiliem a execucéo das atividades. Os 41% restantes optaram em escolher a
alternativa discordo, indicando que quando algum servidor fica impedido de realizar
as atividades ndo ocorrer solugdo de continuidade. O gréafico 27 demonstra esta

analise.
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Grafico 27: Ocorréncia de solucéo de continuidade nas atividades realizadas na organizacéo

Pergunta 24 — Possui as seguintes alternativas: 1. Concordo — indica que
sempre existe memoria organizacional para apoiar a realizacdo das atividades;
2. Concordo parcialmente — indica que para algumas tarefas existem caréncias de
memoria organizacional (rotinas especificas para cada atividade, normalmente o
servidor titular sabe na pratica o que deve fazer) e 3. Discordo — indica que nao

existe memaria organizacional para apoiar a realizac@o das atividades.

Da totalidade de 34 servidores, 24% concordam que sempre existe memoéria
organizacional para apoiar a realizacdo das atividades; 61% concordam
parcialmente, afirmando que para algumas tarefas existem caréncias de memaria
organizacional e 15% discordam, indicando que nado existe memoéria organizacional
para apoiar a realizacdo das atividades. O gréfico 28 ilustra a andlise desta

pergunta.
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Grafico 28: Existéncia de memoria organizacional na DCEM

5.3.1 Transferéncia de conhecimento (perguntas 25 a 28)

O grupo VIl de perguntas designado, “Transferéncia de conhecimento” tem
a finalidade de verificar a experiéncia dos servidores para realizar atividades e o

compartilhamento de conhecimento entre os servidores da DCEM.

A “Transferéncia de conhecimento” esta ligada ao fator Il do terceiro
pressuposto da pesquisa: transferéncia de conhecimento entre os servidores para
ocorréncia de aprendizado continuo e sistematico. A seguir sdo apresentados 0s

resultados obtidos com o instrumento de coleta de dados.

Pergunta 25 — Para auxiliar a analise da pergunta foram empregadas as
seguintes alternativas: 1. Concordo — indica que os servidores receberam por parte
dos servidores que estavam deixando a organizacdo todas as informacgfes
necessarias; 2. Concordo parcialmente — indica que os servidores receberam parte
das informacBes necessarias e 3. Discordo — indica que o0s servidores nao

receberam as informagdes necessarias.

Vinte e quatro por cento concordam que receberam por parte dos servidores
gue estavam deixando a organizacdo, todas as informagfes necessérias; 50%
concordam parcialmente, indicando que receberam parte das informacgdes
necessaria e 26% afirmam que ndo receberam as informagfes necessarias. Nesta

pergunta, as alternativas concordo parcialmente e discordo chegou a 76% dos
116



servidores, o que sinalizou para a falta ou caréncia de transferéncia de informacdao, o
gue por sua vez aponta para a falta de memdria organizacional. O grafico 29

representa o resultado.

26% 24%

50%

EHConcordo EConcordo parcialmente ODiscordo

Gréfico 29: Ocorréncia de transferéncia de informagé&o na organizagéo

Pergunta 26— com o proposito de verificar se o0s servidores tiveram a
necessidade de realizar treinamento para adquirir conhecimento e aprender a
executar atividades na organizacdo, as alternativas apresentadas foram:
1. Concordo — indica que os servidores tiveram a necessidade em realizar
treinamentos; 2. Concordo parcialmente — indica que para algumas atividades
especificas, os servidores tiveram que realizar algum tipo de treinamento, com a
finalidade de uma melhor capacitagdo e 3. Discordo — indica que n&o houve

necessidade por parte dos servidores em realizar treinamento.

Vinte e nove por cento concordam que tiveram a necessidade de realizar
treinamentos para executar atividades; 33% concordam parcialmente, realizaram
treinamento para algumas atividades, totalizando 62% de servidores que realizaram
algum tipo de treinamento, o que indica a necessidade de completar o conhecimento
e 0 aprendizado dos servidores, para realizarem atividades na organizacdo e
38% discordam, afirmando que n&do houve necessidade em realizar treinamento.

Para ilustrar a questdo apresentamos o grafico 30.
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Grafico 30: Necessidade dos servidores em realizar treinamento para adquirir conhecimento e

aprender a executar atividades na organizagéo

Pergunta 27— A fim de verificar se os respondentes tém necessidade do
auxilio de outros servidores para realizar as atividades da DCEM, foram utilizadas as
seguintes alternativas: 1. Concordo - indica que o0s servidores realizam
individualmente as atividades; 2. Concordo parcialmente — indica que algumas vezes
os servidores necessitam de auxilio para realizar as atividades e
3. Discordo — indica que para realizar as suas atividades os servidores dependem de

auxilio.

Quinze por cento concordam que realizam individualmente as suas
atividades, ndo havendo necessidade de auxilio; 47% concordam parcialmente,
indicando que algumas vezes necessitam de auxilio para realizar as atividades e
38% dos servidores escolheram a alternativa discordo, afirmando que realizagbes
das suas atividades dependem de auxilio. Nota-se que estas duas Ultimas opc¢bes
somam 85%, o que nos leva a concluir que as atividades da organizacdo dependem
do compartilhamento do conhecimento entre os servidores da organizacdo. O grafico

31 apresenta os resultados:
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Grafico 31: Realizagao das atividades sem a necessidade do auxilio de outros servidores

Pergunta 28 — para aferir as respostas a pergunta foram empregadas as
alternativas: 1. Concordo — indica que passariam voluntariamente o conhecimento
para outros servidores; 2. Concordo parcialmente — indica que provavelmente
passariam o conhecimento para outros servidores e 3. Discordo — indica que nao

passariam o conhecimento para outros servidores.

Cem por cento dos servidores concordam que passariam voluntariamente o
conhecimento para outros servidores. Observou-se nesta andlise a preocupacéo dos
servidores em compartilhar conhecimento, aspecto importante para a gestdo do

conhecimento.

5.3.2 Mecanismos para estimular a troca de conhecimento
(perguntas 29 a 31)

O grupo IX de perguntas intitulado, “Mecanismos para estimular a troca de
conhecimento”, tem a finalidade de verificar a utilizacdo na organizacdo de eventos
ou seminarios, para estimular a integracdo e a troca de conhecimento entre os
servidores, a participacdo dos servidores em eventos externos e o emprego de
mecanismos de gestdo do conhecimento, como por exemplo, memoria
organizacional, intranet, Internet e documentos, para favorecer a disseminacao de

conhecimento.
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Os “Mecanismos para estimular a troca de conhecimento”, est4 ligada ao
fator 11l do terceiro pressuposto da pesquisa: utilizagdo de mecanismos de gestéo do
conhecimento para favorecer a disseminacdo e criagdo de conhecimento na
organizagcdo. A seguir sdo apresentados os resultados obtidos com a realizacdo a

coleta dos dados.

Pergunta 29 — com o propdésito verificar percentualmente se ocorre na DCEM
eventos, seminarios ou palestras para compartiihar e gerar conhecimento e
aprendizagem organizacional foram usadas as seguintes alternativas:
1. Concordo — indica que sempre ocorrem eventos, seminarios ou instrugdes, para
compartilhar e gerar conhecimento e  aprendizagem  organizacional,
2. Concordo parcialmente — indica que raramente ocorrem eventos, seminarios ou
instrucdes, para compartilhar e gerar conhecimento e aprendizagem organizacional
e 3. Discordo — indica que ndo ocorrem eventos, semindrios ou instrucdes, para

compartilhar e gerar conhecimento e aprendizagem organizacional.

Dos respondentes 15% concordam que sempre ocorrem eventos, seminarios
ou palestras para compartiihar e gerar conhecimento e aprendizagem
organizacional; 50% concordam parcialmente, indicando que raramente ocorrem
eventos, seminarios ou palestras na organizagdo e 35% responderam que
discordam, sinalizando que ndo ocorrem eventos, seminarios ou instrucdes, para
compartilhar e gerar conhecimento e aprendizagem organizacional. A soma das
alternativas concordo parcialmente e discordo totalizou 85% demonstrando a
necessidade da organizagdo em promover eventos (seminarios, reunides ou
palestras) que contribuam para o compartilhamento do conhecimento. O gréafico 32

apresenta os resultados:
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Grafico 32: Ocorréncia de eventos na DCEM para compartilhar e gerar conhecimento e
aprendizagem organizacional

Pergunta 30 — para a pergunta em tela foram usados os seguintes quesitos:
1. Nunca - indica que os servidores ndo participam de instrucbes, cursos,
treinamentos ou seminarios na prépria organizacdo e fora do ambiente
organizacional; 2. Algumas vezes - indica que alguns servidores participam de
instrucdes, cursos, treinamentos ou seminarios na prépria organizacao e fora do
ambiente organizacional e 3. Sempre — indica que constantemente os servidores
participam de instrucdes, cursos, treinamentos ou seminarios na propria organizacédo

e fora do ambiente organizacional.

Dos 34 servidores, 9 ou 27% responderam nunca participam de instrucoes,
cursos, treinamentos ou seminarios na propria organizacdo e fora do ambiente
organizacional; 21 ou 62% assinalaram que participaram de instru¢des, cursos,
treinamentos ou seminarios na prépria organizagdo e fora do ambiente
organizacional e somente 4 ou 11% responderam sempre participam de instrucdes,
cursos, treinamentos ou seminarios na propria organizacdo e fora do ambiente
organizacional. A frequéncia com o resultado desta andlise € apresentada

no grafico 33.
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Grafico 33: Participacédo dos servidores da DCEM em instrugdes, cursos, treinamentos ou
seminarios na propria organizagao e fora do ambiente organizacional

Pergunta 31 — com o objetivo de verificar a freqiéncia com que os servidores
da DCEM recorrem aos mecanismos de busca de informacdo, para adquirir
conhecimento e realizar as atividades, foram empregados os itens de frequéncia:
1. Nunca - indica que os servidores nao utilizam mecanismos para buscar
informagdo; 2. Algumas vezes - indica que o0s servidores utilizam algum tipo de
mecanismo para buscar informacdo e 3. Sempre — indica que os servidores

constantemente utilizam mecanismos para buscar informacéo.

A andlise dos dados coletados foi realizada partindo de cada mecanismo
utilizados pelos servidores comparando-os com cada item de freqiiéncia, resultante
das respostas dos servidores. Destaca-se, que no momento da entrevista foi
perguntado aos respondentes se teriam outros mecanismos. Todos responderam

que néo.

No que se refere a busca de informacédo externa, 2 servidores sempre utilizam

este mecanismo; 21 algumas vezes e 11 nunca utilizam;

Para a Internet, 18 servidores sempre utilizam; 13 algumas vezes e 3

servidores nunca utilizam;

Quanto ao uso do mecanismo definido como memdria, 5 sempre utilizam o

mecanismo; 25 algumas vezes fazem o uso da memoaria e 4 nunca utilizam;
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A intranet é sempre utilizada por 8 servidores; 23 afirmam que algumas vezes

usam o mecanismo e 3 nunca utilizam a intranet;

A orientacdo interna € sempre utilizada por 9 servidores; 23 algumas vezes

fazem o uso do mecanismo e 2 nunca utilizam; e

No que diz respeito ao uso do mecanismo: leis, decretos, portarias, manuais e

normas, 24 servidores sempre utilizam este mecanismo e 10 algumas vezes.

Observa-se que dentre todos o0s mecanismos sempre utilizados na
organizacdo para buscar informacdo e adquirir conhecimento, o mais utilizado é a
legislagbes (leis, decretos, portarias, manuais e normas), seguido pela intranet.
Neste mecanismo 0 uso € restrito a consulta em um banco de dados para acessar
informagBes dos servidores da instituicdo. Em seguida vem a Internet que também

poderia ser mais explorada.

Quando a opcdo é algumas vezes, ocorre uma inversdo no uso dos
mecanismos. A memoria passa a ser o mais utilizado, fato que demonstra a sua
importancia. A Internet vem em seguida. A orientagdo interna e externa, a intranet e

a legislacdo séo poucos utilizados para compartilhar informagao.

Finalizando a andlise, a ordem de escolha da opc¢do nunca, foram as
seguintes: a orientacdo externa, memoria, intranet, Internet, orientacdo interna e
legislacdo. O grafico 34 foi confeccionado para apresentar os resultados da analise

realizada.

Orientacdo externa

Intranet

Memérias

Internet

Orientacédo interna

Legislacao

ONunca EAlgumas vezes O Sempre ‘

Grafico 34: Mecanismos utilizados pelos servidores para buscar informacéo e adquirir
conhecimento

123



5.3.3 Conclusao referente ao 3° pressuposto

3° Pressuposto: a existéncia de um ambiente organizacional que favorece a
troca de experiéncias, o compartiihamento de conhecimento e o aprendizado
continuo na Diretoria de Controle de Efetivos e Movimentagdes, esta sujeito aos
seguintes fatores: | — Existéncia de mecanismos de retencdo da memoria
organizacional para que o0 conhecimento possa ser utilizado na organizagao;
Il — Transferéncia de conhecimento entre o0s servidores para ocorréncia de
aprendizado continuo e sistematico e Il — Utilizacdo de mecanismos de gestdo do
conhecimento para favorecer a disseminacdo e criagdo de conhecimento na

organizagao.

A gestdo do conhecimento tem fundamental importancia no processo de
aprendizagem organizacional, pois é por meio de seus mecanismos ou ferramentas
apoiados na tecnologia da informacdo que o conhecimento é gerido, criado,
disseminado e utlizado na organizagdo. Somente ocorre geracdo de novo
conhecimento, se houver processo de aprendizado. Uma gestdo do conhecimento

eficaz contribui para isso.

A analise global das perguntas que abordaram os tdépicos gestdo do
conhecimento e aprendizagem organizacional na DCEM, para validar o terceiro

pressuposto, apontou para as seguintes interpretacées:

» E possivel afirmar que a DCEM tem caréncia de memoria organizacional,
sendo o seu maior problema, pois necessita de algum tipo de mecanismo para

realizar as atividades que s&o executadas, em sua maior parte, individualmente;

« A falta de memdéria organizacional na DCEM pode afetar as suas

atividades, desencadeando decisdes apenas reativas;

* Na&o ocorrem na DCEM eventos que estimulem a troca de conhecimento
sobre assuntos estratégicos, como por exemplo, seminarios ou palestras. As
reunides que sado realizadas ficam restritas a alguns avisos de carater geral, tais

como apresentar quem chega ou vai embora da DCEM;
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» Os servidores entrevistados sentem a necessidade de realizar algum tipo
de treinamento para executar as tarefas, pois normalmente aprendem na pratica por
tentativa e erro. Normalmente quando chegam a DCEM n&o recebem todas as
informagdes suficientes para executar as atividades, ndo existindo, como agravante,
documento escrito explicando como deveriam realiza-las. I1sso apesar, de todos os
servidores responderem que passariam voluntariamente o conhecimento aos que

chegam a Diretoria;

* Os servidores que participaram da entrevista apontaram que 0S
semindrios, cursos ou palestras ficaram restritos a participagdo das pessoas que

ocupam funcdes de chefias; e

* Sobre os mecanismos para buscar informacdo na DCEM, existe a
tendéncia em utilizar mais a legislagdo, em seguida a intranet, orientacdo externa,

Internet e memoria.

Desta feita, diante da andlise das informacdes, é possivel comprovar o

terceiro pressuposto.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A presente pesquisa teve como propdsito principal estudar a comunicagéo
organizacional e a gestdo do conhecimento na Diretoria de Controle de Efetivos e
MovimentagBes, considerando como aspectos fundamentais a cultura e a

aprendizagem organizacional.

Ao abordar os tépicos do estudo, por se tratar de uma organizacao militar,
acreditava-se que poderiam ocorrer empecilhos durante a realizagdo do trabalho.
Entretanto, foi demonstrado que a colaboragéo e o incentivo da dire¢do, subdirecao,
chefias e dos demais servidores no trabalho contradisse as expectativas iniciais.
Cabe destacar que a partir das entrevistas foram tomadas medidas pela subdirecéo
para amenizar situagbes abordadas. Exemplo neste sentido, foi disponibilizar na
Internet para o publico interno e externo os procedimentos em relacdo as atividades

realizadas pela DCEM.

Segundo Kunsch (2003) a comunicacdo organizacional abrange todas as
formas de comunicagdo formal ou informal usadas pelas organizagbes nos
processos de comunicacao para contribuir no relacionamento e na interagdo entre os
seus individuos. A autora afirma, ainda, que as organiza¢gfes necessitam planejar
estrategicamente a sua comunicagdo para que o0s relacionamentos de seus
individuos sejam efetivos, possibilitando equilibrio entre ambiente, estrutura e

pessoas.

Assim, os resultados da pesquisa apontaram para indicios de que o processo
de comunicagdo existente na DCEM néo é efetivo, apesar de ocorrerem didlogos e

interagcdes entre os servidores.

De acordo com Kunsch (2003) e Gibson et al. (1988) existem determinados
fatores que podem afetar a efetividade da comunicacgdo: as pessoas, ruido, juizo de
valor, filtragem da mensagem, linguagem utilizada por um grupo e a diferenca de
status. Provavelmente, além desses fatores, a possivel causa da falta de
efetividade no processo de comunicagdo decorre também, da ndo realizacdo de
eventos que estimulem debates e exposicdes de assuntos que abordem temas
afetos a organizacdo. A caréncia desse mecanismo prejudica a disseminacdo da

informacéo e a transferéncia do conhecimento.
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No que se refere a cultura, Schein e Callaghan (2001), afirmam que os as
pessoas tém suas acdes e comportamentos determinados a partir dos valores,
crencas, tradicdes, normas, ritos e tabus. Torquato (2002) aponta que a cultura
organizacional € um sindénimo de poder, no sentido de influenciar as interacdes que
ocorrem entre os individuos no ambiente organizacional. Dessa forma, observa-se
gue a DCEM tem em seu ambiente de trabalho um fator positivo que favorece a
interagdo social e a colaboracdo entre os servidores. Por outro lado, quando se
transfere para o campo profissional, verifica-se indicios que tanto a disseminagédo da
informagdo como o compartiihamento do conhecimento ficam prejudicados. Isso
decorre muito provavelmente em decorréncia das peculiaridades das atividades
realizadas pelas seg¢bes, que normalmente realizam as suas atividades

isoladamente, compartilhando somente o que julgam necessario.

Quanto a gestdo do conhecimento, conforme afirmam Davenport e Prusak
(1998), envolve a geracdo, codificagdo e coordenagdo e transferéncia de
conhecimento no ambito da organizagdo e que segundo a teoria da criacdo do
conhecimento organizacional de Choo (2003) e de Nonaka e Takeuchi (1997) deve
ser socializado, ou seja, convertido de tacito para explicito. Neste aspecto, pode ser
empregada a memoria organizacional, definida Teixeira Filho (2000) como um
conjunto de processos e ferramentas utilizados para organizar, preservar e tornar
acessivel o acervo do conhecimento da organizagéo e que segundo Moresi (2006) a
memoria organizacional é um pré-requisito central para a efetiva gestdo do

conhecimento.

Dessa feita, foi possivel apontar que na DCEM existem ferramentas e
praticas, como a intranet e memorias, porém, ndo sdo exploradas e utilizadas em
toda a sua potencialidade, indicando, possivelmente, a necessidade do emprego
mais efetivo da memodria organizacional, ndo somente para apontar como realizar as
atividades, mas principalmente para explicitar os conhecimentos dos servidores a

respeito das situacdes resolvidas e aprendidas.

No que diz respeito a aprendizagem organizacional na DCEM, a pesquisa
apontou para possiveis indicios de falta de uma cultura de aprendizagem que
envolva todos os seus servidores, apresentado nas abordagens de Argyris e Schon
(1996) e Senge (2005). Neste sentido, o ambiente organizacional deve contribuir
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para a propiciar processo de comunicacdo que favoreca acgdes eficazes de gestédo
do conhecimento. O uso adequado de suas ferramentas e técnicas tém como

consequéncia a ocorréncia de aprendizado continuo.

Conclui-se, entdo, que a DCEM pode adotar agdes que possibilitem atenuar
0os problemas apontados no estudo. Além disso, verificam-se indicios, de que a
organizacdo tem graves questbes a serem resolvidas que abrangem questbes

referentes a gestao da informacéo.

No que diz respeito aos objetivos da pesquisa, a comprovacdo dos
pressupostos foram essenciais para atingi-los e também a responder a indagacéo

formulada quando da discusséo sobre o problema principal da pesquisa:

Quais os aspectos da comunicagéo organizacional na Diretoria de Controle de
Efetivos e Movimentacdes podem contribuir para a ocorréncia de agbes de gestao

do conhecimento, a fim de facilitar a aprendizagem organizacional?

Essa questéo foi inicialmente respondida no momento em que foi alcangando
o primeiro objetivo especifico, que buscou identificar aspectos relevantes da
comunicagao organizacional que interferem na gestdo do conhecimento na DCEM. A
seguir sdo descritos os provaveis aspectos que podem interferir na gestdo do
conhecimento:

| - A falta de efetividade no processo de comunicagao;

Il - A caréncia de continuidade na disponibilizacdo adequada da informacé&o;

Il - A dificuldade em compartilhar informacéo; e

IV - O pouco uso dos instrumentos de comunicacdo ndo estimulam o

compartilhamento de informacéo.

Dessa forma, os aspectos da comunicacdo organizacional que podem
contribuir para a ocorréncia de a¢fes de gestdo do conhecimento, a fim de facilitar a

aprendizagem organizacional sao os seguintes:
| - O processo de comunicacao ser efetivo;

Il - A continuidade na disseminagédo adequada da informacéo aos servidores;
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lll - A ocorréncia continua de compartilhamento de informacdo no dmbito da

organizagao; e
IV - O uso mais intenso dos instrumentos de comunicacao.

A seguir sdo listadas duas recomendagdes que podem auxiliar a melhorar os

aspectos da comunicacgao que interferem na gestdo do conhecimento:

a. Propiciar no ambiente organizacional fluxos de comunicagdo que
possibilitem tornar o processo de comunicacdo efetivo e que contribuam com a

disseminacao da informacao e a troca de conhecimento; e

b. Utilizar de forma otimizada, os meios de comunicagdo disponivel na
organizagdo, para possibilitar interacbes entre os servidores, que 0s estimulem a

compartilhar conhecimento.

Com relacdo ao segundo objetivo especifico, que procurou identificar
varidveis da cultura organizacional na DCEM que dificultam a gestdo do
conhecimento, foram apontadas as variaveis comprovadas do fator Il do segundo

pressuposto:

I — Ocorréncia de situagbes que afetam a adaptacdo dos servidores na
organizacao; e
Il — a existéncia de normas, habitos e crencas que afetam o ambiente

organizacional.

As recomendacdes possiveis de serem implementadas com a finalidade de

amenizar a acdo das variaveis da cultura organizacional sédo as seguintes:

a. Realizar reunides explicativas aos servidores da forma de trabalhar da
DCEM; e

b. Realizar palestras para os servidores abordando a importancia em
socializar as informagdes e o conhecimento conjuntamente com a forma de atuagéo

do ambiente organizacional.
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O terceiro objetivo especifico, visou identificar aspectos da gestdo do
conhecimento no ambito da DCEM que favorecem a aprendizagem organizacional.

Neste sentido, foi possivel estabelecer os seguintes aspectos:

| - O emprego intensivo da memaria organizacional, para que o conhecimento

possa ser utilizado na organizacao;

Il - A transferéncia de conhecimento entre os servidores, para ocorréncia de

aprendizado continuo; e

Il — O emprego de mecanismos de gestdo do conhecimento para propiciar a

disseminacao e criacdo de conhecimento na organizagéo.

Referente ao quarto objetivo especifico: construir acbes que possibilitem
contribuir com a comunicacao organizacional e a gestdo do conhecimento na DCEM,
para facilitar a aprendizagem organizacional, podemos apontar as seguintes

recomendacdes:

a. Realizar no ambito da organizagdo eventos, palestras ou seminarios,
referentes a temas que estimulem a interagdo, a troca de conhecimento e de

aprendizado entre os servidores;

b. Realizar uma pesquisa entre os servidores para que relacionem os
assuntos de interesse a serem tratados nos semindrios ou palestras. Estas
atividades seriam executadas, inicialmente pelos proprios servidores e dependendo

do tema, o palestrante seria externo a organizacao;

c. Realizar palestra aos servidores que aborde o tema gestdo do

conhecimento;

d. Criar uma estrutura de conhecimento na DCEM, ou seja, banco de

conhecimento e disponibiliza-lo na intranet;

e. Estimular e conscientizar a confeccdo de memoérias organizacionais,

inserindo-as no banco de conhecimento;

f. Incentivar e promover a realizagcdo de cursos entre os auxiliares, como
forma de estimular a criagdo de conhecimento; e
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g. Compartilhar no ambito da organizagéo, por meio de palestras assuntos

estudados em cursos realizados pelos servidores.

Quanto ao objetivo geral da pesquisa que teve por propésito identificar os
aspectos da comunicagdo organizacional que podem contribuir para ocorréncia de
acOes de gestdo do conhecimento, a fim de facilitar a aprendizagem organizacional
na Diretoria de Controle de Efetivos e Movimentagfes. Foram atingidos no primeiro
objetivo especifico e as ag¢bes de gestdo do conhecimento foram propostas no

guarto objetivo especifico.

Assim, consideramos a questao do problema respondida e todos os objetivos

da pesquisa que foram propostos alcancados..
6.1 Sugestdes para novas pesquisas
A partir do resultado obtido nesta pesquisa sugere-se:

¢ Realizar um estudo da intranet na DCEM, com a finalidade de maximizar o

emprego dessa ferramenta;
» Elaborar um estudo que aborde a gestdo da informacdo na DCEM; e

* Realizar estudo sobre a aplicabilidade na DCEM de ferramentas de gestéo

eletrdnica de documentos.
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APENDICE A

UNIVERSIDADE DE BRASILIA
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, CONTABILIDADE, CIENCIA
DA INFORMACAO E DOCUMENTACAO
DEPARTAMENTO DE CIENCIA DA INFORMACAO E DOCUMENTACAO

PESQUISA REFERENTE AO ESTUDO PRELIMINAR DO
PROCESSO DE COMUNICACAO E DE GESTAO DO
CONHECIMENTO EM UMA ORGANIZACAO MILITAR BRASILEIRA

QUESTIONARIO/ENTREVISTA

N° - DATA / /

AS INFORMACOES LEVANTADAS POR INTERMEDIO DA
PESQUISA SAO DE CARATER CONFIDENCIAL, SENDO VEDADA
A DIVULGACAO OU ACESSO AOS DADOS INDIVIDUAIS DA
FONTE INFORMANTE PARA QUALQUER EMPRESA, ORGAO
PUBLICO OU PESSOA FiSICA.

Este questionario esta dividido em nove grupos de perguntas e o

seu preenchimento tem a duragdo meédia de 15 minutos.
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Grupo | — Linguagem utilizada nos processos de comunicagcdo na

organizacéao

1 — O processo de comunicacdo existente na sua organizacdo propicia o didlogo
entre os servidores.

1.( ) Concordo

2. () Concordo parcialmente

3. ( ) Discordo
2 — As conversas realizadas com os demais servidores contribuem na troca de

informagdes que séo Uteis na execugdo de suas tarefas.

1.( ) Concordo
2. () Concordo parcialmente
3. ( ) Discordo

3 — As informagdes que o Senhor recebe para realizar as suas atividades séo

facilmente entendidas.

1.( ) Concordo
2. () Concordo parcialmente
3. ( ) Discordo

4 — Em que grau o Senhor considera o processo de comunicacdo de sua
organizacdo, o qual tem a finalidade de propiciar o dialogo, a interacdo e a troca de

informacéo e de experiéncias.

1.( ) Excelente
2. () Muito boa
3.( )Boa

4. ( ) Ruim

Grupo Il — Disseminacéao da informacao no ambiente organizacional

5 — Para realizar as suas tarefas, todas as informagdes necesséarias estdo

disponiveis.

1.( ) Concordo
2. () Concordo parcialmente
3. ( ) Discordo
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6 — Para realizar as suas atividades, o Senhor compartilha informacédo com outros

servidores da organizacao.

1.( ) Concordo
2. () Concordo parcialmente
3. ( ) Discordo

7 — O Senhor necessita de informacgdo externa a organizagdo para realizar as suas

atividades.

1.( ) Concordo
2. () Concordo parcialmente
3. ( ) Discordo

8 — A guantidade de informacéo que o Senhor recebe prejudica o entendimento das

mensagens recebidas.

1.( ) Concordo
2. () Concordo parcialmente
3.( ) Discordo

9 — A comunicagéo utilizada no ambito da sua secéo favorece o compartilhamento
de informacado e auxilia na discussdo das situagdes de trabalho e no apontamento

de solucdes.

1.( ) Concordo
2. () Concordo parcialmente
3. ( ) Discordo

10 — A comunicagdo utilizada no éambito da organizacdo favorece o
compartilhamento de informagé&o e auxilia na discussdo das situacdes de trabalho e

no apontamento de solucdes.

1.( ) Concordo
2. () Concordo parcialmente
3. ( ) Discordo
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Grupo Il — Utilizagcdo de instrumentos para disseminar informacao

11 - A organizacao utiliza canais de comunicacdo (reunides, documentos oficiais,
intranet entre outros meios) para promover entre 0s seus servidores a troca de

informacgédo e de experiéncias, referente a situacdes ou problemas resolvidos.

1.( ) Concordo
2. () Concordo parcialmente
3. ( ) Discordo

12— Os canais de comunicagdo disponiveis que a organizagdo possui para
disponibilizar a informac@o necessaria a realizacdo das suas atividades séo

suficientes.

1.( ) Concordo
2. () Concordo parcialmente
3.( ) Discordo

Grupo IV — Ambiente existente na organizagao

13 — O Senhor considera o ambiente de trabalho no ambito da sua organizagao.

1.( ) Excelente
2. () Muito bom
3.( )Bom
4.( ) Ruim

14 — O Senhor considera o ambiente de trabalho no ambito da sua secéo.

1.( ) Excelente
2.( ) Muito bom
3.( )Bom
4. ( ) Ruim
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Grupo V — Relevancia das atividades que os servidores executam

na organizacao

15 - O trabalho que o Senhor realiza é relevante para que a organizacdo venha a
atingir os seus objetivos.

1.( ) Concordo

2. () Concordo parcialmente

3. ( ) Discordo

16 — As ag0es, as atitudes, os relacionamentos e comportamentos dos colegas de

trabalho auxiliam a execugéo de suas tarefas.

1.( ) Concordo
2. () Concordo parcialmente
3.( ) Discordo

17 — Normalmente o Senhor realiza varias atividades em um mesmo periodo o que

causa acumulo de servigo.

1.( ) Concordo

2. () Concordo parcialmente

3.( ) Discordo
18 - As suas tarefas séo realizadas no horario normal de expediente (9h - 17h) ou
existe a necessidade de realiza-las fora desse horario.

1.( ) Nunca

2. () Algumas vezes

3.( ) Sempre

Grupo VI — Adaptacao dos servidores na organizagao

19 — Durante a fase de adaptacdo na Diretoria, ocorreram dificuldades para o

Senhor sentir-se totalmente inserido como membro efetivo da organizacgao.

1.( ) Concordo
2. () Concordo parcialmente
3. ( ) Discordo
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20 — Ocorrem dificuldades em realizar didlogos com quem tem a informacéo

necesséria para desenvolver o trabalho.

1.( ) Concordo
2. () Concordo parcialmente
3. ( ) Discordo

21 - Vocé fala abertamente com os colegas sobre os erros (dificuldades,
necessidades) e os acertos ocorridos e observados durante a realizagdo das tarefas.
1.( ) Concordo
2. () Concordo parcialmente
3. ( ) Discordo

Grupo VII - Meméria organizacional

22 — As tarefas que o Senhor realiza seguem uma rotina pré-estabelecida, existindo
documento que descreve cada fase.

1.( ) Concordo

2. () Concordo parcialmente

3. ( ) Discordo

23 — Caso o Senhor ficasse impedido de realizar o seu trabalho, devido a algum tipo
de imprevisto, as atividades a serem realizadas sofreriam solu¢des de continuidade.
1.( ) Concordo
2. () Concordo parcialmente
3. ( ) Discordo

24 - Se o Senhor fosse designado para uma outra fungéo, o seu substituto saberia

como realizar as suas tarefas, utilizando como apoio somente documentos escritos.

1.( ) Concordo
2. () Concordo parcialmente
3. ( ) Discordo
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Grupo VIl - Transferéncia de conhecimento

25 — O Senhor recebeu todas as informagbes do servidor substituido, sendo
passado o conhecimento necessario para que fosse possivel realizar com eficacia as
suas tarefas.

1.( ) Concordo

2. () Concordo parcialmente

3. ( ) Discordo

26 — O Senhor teve necessidade em realizar treinamento especifico para adquirir
conhecimento para aprender a realizar as suas atividades na organizagao.

1.( ) Concordo

2. () Concordo parcialmente

3.( ) Discordo

27 — As suas tarefas sao realizadas individualmente, ndo havendo necessidade de

auxilio de outros servidores.

1.( ) Concordo
2. () Concordo parcialmente
3.( ) Discordo

28 — O Senhor passaria voluntariamente para outro servidor o conhecimento
adquirido ao longo do tempo na organizacao.

1.( ) Concordo

2. () Concordo parcialmente

3. ( ) Discordo

Grupo IX — Mecanismos para estimular a troca de conhecimento

28 — A organizacdo realiza eventos, semindrios ou instru¢cdes que possibilitam o
compartilhamento e a criacdo de conhecimento e de aprendizado.

1.( ) Concordo

2. () Concordo parcialmente

3. ( ) Discordo
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29 — O Senhor participa de instrucdo, cursos, treinamentos ou seminarios, inclusive

fora do ambiente da sua organizagéo.

1.( ) Nunca
2.( ) Algumas vezes

3.( ) Sempre

30 — O Senhor recorre a que tipo de mecanismo para buscar informagéo a fim de

auxiliar a realizagao de suas tarefas.

Nunca Algumas vezes Sempre

1. Legislacdo () () ()
2. Orientacdo de pessoas da organizacio () () ()
3. Internet () () ()
4. Memodrias () () ()
5. Intranet () () ()
6. Orientacdes de pessoas externas a organizacdo ( ) () ( )

MUITO OBRIGADO POR TER COLABORADO PARA COM ESTA
PESQUISA.
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APENDICE B

TABULACAO DOS DADOS

Grupo | - Linguagem utilizada nos processos de comunicagdo na organizacao

1 2 3 4
Concordo 20| 29 | 23 E 5
Concordo parcialmente 13| 5 | 10 MB 14
Discordo 1 0 1 B 15
34 34 34 R 0
34
GRUPO Il — Disseminac¢ao da informa¢ao no ambiente organizacional
5 6 7 |8 9 10
Concordo 9 |30 |27 |2 28 15
Concordo parcialmente 23| 4 319 5 16
Discordo 2 0 4 |23 1 3
34 34 34 34 34 34
GRUPO Il - Utilizag&o de instrumentos para
disseminar informacéao
11 | 12
Concordo 12 | 12
Concordo parcialmente 16 | 22
Discordo 6 0
34 34
GRUPO IV - Ambiente existente na organizacao
13 | 14
E 19 | 28
MB 13| 5
B 2 1
R 0 0
34 34
GRUPOQ V - Relevancia das atividades que os servidores realizam na organizagao
15| 16 | 17 18
Concordo 31| 30 | 10 Nunca 6
Concordo parcialmente 2 4 | 22 Algumas vezes 25
Discordo 1 0 2 Sempre 3
34 34 34 34
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GRUPO VI - Adaptacgéo dos servidores na
organizacgao

19| 20 | 21
Concordo 4 6 | 31
Concordo parcialmente 15120 | 3
Discordo 15| 8 0
34 34 34
GRUPO VIl - Memo6ria organizacional
22 | 23 | 24
Concordo 11| 9 8
Concordo parcialmente 17| 11 | 21
Discordo 6 114 | 5
34 34 | 34

GRUPO VIl - Transferéncia de conhecimento

25| 26 | 27
Concordo 8 |10 5
Concordo parcialmente 17| 11 | 16
Discordo 9 | 13 | 13
34 34 | 34

GRUPO IX - Mecanismos para estimular atroca de conhecimento

28 29
Concordo 5 |Nunca 9
Concordo parcialmente 17 JAlgumas vezes 21
Discordo 12 |Sempre 4
34 34
30
Nunca Algumas Sempre Total
vezes

Legislacdo 0 10 24 34

Orientacéo interna 2 23 9 34

Internet 3 23 8 34

Memérias 4 25 5 34

Intranet 3 13 18 34

Orientacdo externa 11 21 2 34
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