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RESUMO

A presente pesquisa teve como objetivo propor caracteristicas desejadas a uma solucao
tecnoldégica que, utilizada como recurso de gestdo do conhecimento, contribua para
aumentar a socializagdo de conhecimento entre empregados de organizagdes financeiras e
destes com o restante da organizagdo, por meio da comunicacdo informal. Com base nos
estudos de Tubbs e Moss (2003), Kunsch (2003), Nonaka e Takeuchi (1997), Choo (2006),
Swan (1999) e Kraut (1990) foi construido o modelo tedrico conceitual da pesquisa, segundo
o qual, o uso de tecnologias da informagao permeia o compartiihamento do conhecimento
por meio de canais formais e informais de comunicagao nas organizagées. O modelo tedrico
guiou a escolha dos procedimentos de pesquisa e a posterior discussdo dos resultados. A
escolha das abordagens quantitativa e qualitativa e a analise conjunta dos achados
possibilitaram minimizar as desvantagens especificas de cada instrumento utilizado. Mais
que isso, possibilitaram o atingimento dos objetivos especificos do estudo, nomeadamente:
identificar os meios e canais de comunicagdo utilizados na busca por informacido e
compartihamento de conhecimento; identificar os fatores relacionados com o
comportamento informacional dos atores envolvidos no processo de comunicacio;
identificar as caracteristicas, vantagens e desvantagens dos canais utilizados para
compartilhamento de conhecimento, especialmente pela comunicagao informal; e identificar
caracteristicas necessarias a uma solugéo tecnolégica que vise a melhorar o processo de
comunicagao informal e a gestdo do conhecimento em organizagbes financeiras. Os
resultados mostram, dentre outros aspectos, que tanto a comunicacdo formal quanto a
informal s&o utilizadas no processo de busca por informagdes uteis ao trabalho diario.
Quanto a caracterizagdo do comportamento informacional dos atores, observa-se que,
diferentemente dos fluxos formais, a comunicagédo informal apresenta fluxos aleatorios e
multidirecionais para a troca de informagdes que nao obedecem a hierarquia organizacional.
No que diz respeito as caracteristicas dos canais de comunicagao, ficou evidente que, na
percepcdo da populagdo pesquisada, a principal vantagem dos canais formais de
comunicagdo € a seguranga da informacdo prestada, vinculada ao registro formal da
mesma. Por outro lado, este tipo de canal apresenta-se muitas vezes burocratico e moroso
na obtencéo das respostas. Ao contrario, os canais informais de comunicagdo apresentam
como principais vantagens a agilidade e a rapidez de resposta. Em contrapartida, a
seguranca da informacgéo prestada via informal € prejudicada pela auséncia do registro,
deficiéncia suplantada pelas relagcdes de confianga (pessoal ou técnica) entre os atores do
processo. No que tange as caracteristicas da comunicagao informal a serem replicadas em
uma solucao tecnolégica que vise a melhorar este tipo de comunicagao, foram salientadas a
rapidez, a agilidade e a espontaneidade.

Palavras-chave: Comunicacido organizacional. Socializagdo do conhecimento. Instituicoes

financeiras. Comunicagéao informal. Tecnologias da informacgao.



ABSTRACT

This research aimed to identify desired characteristics of a technological solution that, used
as a resource for knowledge management, serve to increase the socialization of knowledge
among employees of financial organizations or between them and the rest of the
organization, through informal communication. Based on studies by Tubbs and Moss (2003),
Kunsch (2003), Nonaka and Takeuchi (1997), Choo (2006), Swan (1999) and Kraut (1990)
the research theoretical framework has been built. Accordingly, the use of information
technology in organizations permeates knowledge sharing through formal and informal
channels of communication. The conceptual model guided the selection of research
procedures and the subsequent discussion of results. The choice of quantitative and
qualitative approaches and the analysis of research findings made possible a deeper
analysis, minimizing disadvantages of each instrument used. According to the specific
objectives of the study it was possible to identify (i) communication channels used in the
search for information and knowledge sharing; (ii) factors related to information behavior of
actors involved in the communication process; (iii) characteristics, advantages and
disadvantages of the channels used for knowledge sharing, especially for informal
communication; and (iv) needful characteristics for a technology solution that aims to
improve the informal communication process and knowledge management in financial
organizations. The results show, among other things, that, both formal and informal
communication are used in the search for useful information for daily work. As for the
characterization of information behavior of the subjects studied, it has been observed that,
unlike formal communication patterns, informal communication presents flows for the
exchange of information that do not follow the organizational hierarchy. Such flows are
random and multidirectional. Regarding characteristics of communication channels,
according to perceptions of the subjects studied, the main advantage of formal
communication channels is the security of information provided, linked to its formal recording.
Moreover, these features are often bureaucratic and slow in getting answers. On the other
hand, informal communication channels have flexibility and speed of response as their major
advantages. Nevertheless, security of information provided is impaired by the absence of the
record. This deficiency is overcome by confidence (personal or technical) amongst actors.
Speed, agility and spontaneity have been pointed out as major characteristics of informal
communication to be found in a technological solution that aims to improve this kind of
communication.

Keywords: Organizational communication. Knowledge sharing. Financial institutions.
Informal communication. Information technologies.



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Niveis hierarquicos da organizacao estudada. ...........cccccceeeiiiiiiiiiieieee s 21
Quadro 2 - Componentes do processo de COMUNICAGAD. ........cccuuureerereeeeeeiiiiiieeeeeeeeeeeaanees 35
Quadro 3 - As dimensdes de formalidade da comunicagao. ..........cccceeeeeiiiiiiiiiieeeeee s 41
Quadro 4 - Caracteristicas de redes formais e informais..............cccccoiiiiii s 42
Quadro 5 - Hierarquia Dado = Informagao = Conhecimento. ..........ccccceeeeiiiiiiiiiiieeeeeene 51
Quadro 6 - Redes Cognitiva € COMUNITATIA. ........eeeiiiiiiiiieie e 68
Quadro 7 - Grupos engajados na comunicagao informal............ccoooiiiiiiiiiiiinin 76
Quadro 8 - Utilizag&o do InStant MESSENGETN .............cocccuuieeiiiiii i 81
Quadro 9 - Relagdo entre os objetivos, instrumentos e fases da pesquisa. .........cccccccuunee. 90
Quadro 10 - Composicao dos funcionarios da unidade em estudo. .............ccooeviiiieeenenn. 92
Quadro 11 - Calculo da amostra pelo Epi INfo 3.5.1. .....uviiiiiiiiiii e 93
Quadro 12 - Fatores que dificultam e/ou facilitam a comunicagao. ...............ccceeeeeeeeeeennn. 102
Quadro 13 - Vantagens e desvantagens da comunicag¢ao formal e da informal. ............... 103
Quadro 14 - Momentos/situagdes e motivos para o uso da comunicagao informal............ 104



Figura 1 -
Figura 2 -
Figura 3 -
Figura 4 -
Figura 5 -
Figura 6 -
Figura 7 -
Figura 8 -
Figura 9 -
Figura 10 -
Figura 11 -
Figura 12 -
Figura 13 -
Figura 14 -
Figura 15 -
Figura 16 -

Figura 17 -

Figura 18 -
Figura 19 -
Figura 20 -
Figura 21 -
Figura 22 -

Figura 23 -

LISTA DE FIGURAS

Modelo de comunicagéo de Laswell (1948)..........ooooiiiiiiiiiiiieeeeieeeeeee e 30
Modelo Linear de comunicagédo de Shannon e Weaver (1949)..........cccccceunnne. 31
Modelo Circular de comunicagado de Osgood e Schramm (1954). ................... 31
Modelo helicoidal de Dance (1967). .......cccciieiiieiiiieeeccieeee e 32
Modelo de comunicacéo de DeFleur (1970)......cccooiiiiiiiiiieiiecccccc e, 33
Modelo Transacional de comunicagao de Tubbs (2003)..........ccccceiiiiiiiiieiennn. 34
R [0 (o1 N0 [=Not0] o 01U ] o= Tor= o T 40
Evolucdo de dado a intelig@ncia 1. .. ..o 46
Evolucdo de dado a intelig€ncia 2. ... 47
Transformacgao dado-informagao-conhecimento. ...............ooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnns 52
Gestao do Conhecimento (Bhatt, 2001) ..........ouviiiiiiiiii e 58
Processos de conversdo do conhecimento 1. ... 61
Processos de conversdo do conhecimento 2. ...........ooocviiiiieiiiiiiiiiiiiieeeeeeeen 63
Modelo tedrico conceitual de PesSqUISA. ......cccoviiiiiiiiiiiieeeee e 86
Projeto Explanatdrio Sequencial......... ..o 88
Meios utilizados para comunicagao informal. .........cccooeeeiiiiiiiiiiiiiiiee e, 97

Pertinéncia da informacao solicitada com a area de trabalho da pessoa

(o L=T 0 =T o =T = PP 97
Demandas por informagéo atendidas. ..............oeeeeiiiiiiiiiiiiii 98
Demandas néo pertinentes X atendimento...........cccceevviiiiiiiiicii, 98
Registro formal das informagdes solicitadas. .........ccccoeeeiiieiiiiiiiiiiiiiieeeee, 99
Fluxos da comunicagao informal. ...........ccooooiiiiiiiiii e, 100
Fluxo de comunicagao formal na organizacao estudada............................... 115
Fluxos da comunicagao informal interdepartamental. .................................... 116



SUMARIO

CAPITULO Tttt 15
S B = 11 for=To T [o T8 o] o] L= o = PP 15
L © 1] 11 1Y/ T PP 17

1.2.1  ODJELIVO GEIAl .. ..uiiiiiiiiiii 17
1.2.2  ODbjetivos ESPECITICOS.....uuuuiiiiiiiiiiii e 17
1.3 JUSHTICALIVA ... 17

(07 241 U1 1@ 1R 21

2.1 A comunicacdo na instituigdo estudada...........c.ccccoeiiiiiiiiiiii e 21
211 ComuniCaGao INtEIMN@ ........coiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt eeeeees 22
2.1.2 Canais de cOmUNICAGAO0 INTEIMNA@........coiiiiiiiiiieee e e 22

2.2 A Unidade de Assessoramento Secretaria Executiva...........cccccco 24

07\ 211 U110 1< TR 26
3.1 INIrOAUGAOD ... 26
3.2 A COmMUNICACA0 hUMaNa........coooiiiii e 27

3.2.1  Abordagens e modelos do processo de comuniCagao ............cceeeeeeeeeeeeeeeenenn. 27
3.2.2 A Comunicag&o organizacional............cccuuueiiiiiiiiiiiiiieeeee e 37
3.2.3 Comunicacao informal nas organizagoes .............cccccvvviiiiiiiiiieieeeeeeeee 41
3.2.4  Canais de comunicagao informal e confianga.............cccccccvv 44

3.3 Gestado do Conhecimento Organizacional..............ccuuveiiiieeiiiiiiiiieee e 46
3.3.1 Dado, Informagédo € ConheCimento ...........iiiiiiiiiecccccecce e, 46
3.3.2 Tipos de Conhecimento Organizacional ................ccccccciviiii 53
3.3.3 Gestao do Conhecimento: abordagens e definigdes .............ccooeviiii. 55
3.3.4  ConheCimento TACIKO .....ccoviiiiiiiiee e 60
3.3.5 Comunicacao Organizacional e Tipos de Conhecimento................................ 65

3.4 Tecnologias da INformagao............ccccooeiii 66
3.4.1 T a1 (oo [ [o%= Lo 100U 66
3.4.2 Instrumentos de Gestdo do Conhecimento..........ccccuviiiiiiieeeiiiiiieeee e 69
3.4.3 Instrumentos de COMUNICACAOD ......ceoeieieeieei i 74
3.4.4 Comunicagdo informal e redes ... 75
3.4.5 Comunicacdo informal € teCnologia ..........coevviiiiiiiiiiiiiiiie e 79

3.5 Consideragdes finais da revisao de literatura ............cccoooeiriiiiiiiiiie e 81

CAPITULO 4 ... et 83
S N | 011 o Yo [F o= PP 83
N = (= (=T o= I =Y o RO 83

421 Gestao do Conhecimento, Comunicagao Organizacional e Tecnologia.......... 84



422 Modelo tedrico conceitual da pesquiSa ...........cccuiiriieiiien e, 85

4.3  DeSenho da PESQUISA ........coeiiiiiereiiiiiciesieereesies s srrrissses e s s e s e e s sane e sbnseseseeeserenen 87
4.3.1  Métodos de iNVestigagao ..........cooeriiiii i e 87
4.3.2 Instrumentos de coleta de dados.........coviii 89
4.3.3  UnIverso € amostla......coouviiiriiai e 91
434  Prédeste. . 94
435 Método de andlise dos resultados ..., 94

CAPITULO 5.ttt ettt ettt et sttt a s et eat et e e st e e et etes s s es et esesenensennan 96

5.1  Andlise dos dados coletados por meio da Lista de Verificag8o:..........cccccceovrneenenn. 96
5.1.1  Meios de COMUNICAGAO. ........ccieiiiiiiciiiiiieer e eerierreeeee et e e e e sttt e e e e s siasreeeeeenans 96
5.1.2 Pertinéncia da SOlICIaCAOD. .......uuerviiiirir i 97
5.1.3 Atendimento das demandas ........cccocoeriiiiiiiiiiiiicei e 98
51.4 Atendimento a demandas X pertinéncia das demandas ............ccccorvennnieennnnes 98
5.1.5 Disponibilidade em canais formais das informagdes requeridas...................... 99
5.1.6  Nivel funcional do demandante. ... 99

5.2 Analise dos dados coletados por meio das entrevistas...........c.cccccovveviiiiiieninnns 100
521  TempPO A€ EMPIESA....cccoiiiiiieiiiiieie i eieeeiieere s e e e te et s eesaeeresnsnsssaaaearessreessennns 100
5.2.2 Estratégia na busca por informagdes..........cooeviiiieiniiiin e 100
5.2.3 Fatores que facilitam e/ou que dificultam a comunicago.............cccccveeeeeen. 101
5.2.4 Tipos de comunicagéo: vantagens e desvantagens..............ccoceeeeninennnieeenns 103
5.2.5 Utilizagdo da comunicagao informal..............ccceiuviinieniiiiiiniiee e 104
5.2.6 Credibilidade dos canais iNfOrmais ...........cccccoieiiiiiiiiiiieiie e 105
5.2.7 Confianga e comunicagao informal...........cccciiiiiiiiiiiiiinie e 106
5.2.8 Tecnologia € COMUNICAGAD ....ooviiiriteii e 107
5.2.9 Tecnologia e comunicagdo iNformal........c.coovvieviiinininirin e 108

5.3 Consideracdes finais da analise dos resultados ..........cc.cooiiiiiiieriiiceceen e 109

CAPITULO B.....oeeeteeeeeeteteeee e et es ettt s e s et s ebe et ase st ensabesaastesesessasasessesesennas 110

6.1  Canais e meios de comunicacao utilizados na busca por informagdes................ 110

6.2 Fatores relacionados com o comportamento informacional ...............ccccocevvivinnenne 111
6.2.1 Pertinéncia da solicitagao (escolha do receptor)........cccccceeeiiiiiieeirieeiniienen 111
6.2.2 Atendimento da solicitagio (feedback) ..........c.coocevevmieririiini 112
6.2.3 Opcao pelo canal informal ............cooooor i 112
B.2.4  CONFIANGA ..eeiiei i e e e e e e e e st ee e e e e srrareens 113

6.3 Caracteristicas, vantagens e desvantagens dos canais de comunicagéo............ 114
B8.3.1  FIUX0S d& COMUNICAGAD ......coeiiieeee e i eei e eie ettt 114

6.3.2 Comunicagao formal X comunicagao informal: vantagens e desvantagens.. 117

6.4 Tecnologia, comunicagdo e comunicagdo informal...........c.ccccoeviiiiieeirivciicnenennn, 118




6.5 Consideragdes fiNaiS.........cccoeeeeii i, 119
CAPITULO 7o ettt 120

7.1 Conclusbes do estudo, com base nos objetivos propostos. ..........ccccceeeeeeeeeeeennn. 120
7.1.1  Canais e meios de comunicacgao utilizados na busca por informacéao e
compartilhamento de conhecimento. ..........couveiiiii i 120
7.1.2  Comportamento informacional dos atores envolvidos no processo de
COMUNICAGA0 INFOrMAL. ......oooiiiiiiiiii e 120
7.1.3  Caracteristicas, vantagens e desvantagens dos canais de comunicacgao..... 121
7.1.4  Caracteristicas necessarias a uma solugao tecnolégica que vise a melhorar o

processo de comunicagao informal e a gestao do conhecimento em organizagdes

L1 F= T Lo =Y = RSO RPR 122
IR T O] o T (U 7= To I 1= - | PRSP 122

7.2 Contribuigdes dO eStUAO........oooeieieeieeee 123
7.3  Limitagdes do €StUO .....cooeeeieiee 123
7.4  Sugestdes para trabalnos fUtUrOS .........c.eeiiiiiiiiii e 123
8. REFERENCIAS ..ottt 124

9. APENDICES ...ttt n e st st st 129



15

CAPITULO 1
INTRODUCAO

Este trabalho centra o foco das discussdes em questdes relacionadas aos aspectos
tedricos e praticos da comunicagdo organizacional. Por meio da analise da comunicagio
informal em instituigdes financeiras, o estudo busca identificar os principais elementos
relacionados ao processo de comunicagao nesse tipo de instituicdo. Mais que isso, adiciona
questdes da gestdo do conhecimento, considerando a importancia da imbricacdo desta com
a comunicacao. Isso porque, tal como repetidamente citado na literatura, a comunicagdo em

uma organizagao é componente fundamental da gestdo do conhecimento.

O estudo visa, desse modo, a contribuir para um melhor entendimento das inter-
relacbes do processo de comunicacdo organizacional e da gestdo do conhecimento,
possibilitando uma discussdo mais aprofundada. Para isso, como nao poderia deixar de ser,

une a abordagem teérica sobre o tema com a investigacdo empirica no ambiente estudado.

1.1 Definicao do Problema

Tubbs e Moss (2003, p. 448) definem Comunicagdo Organizacional como a gama de
eventos que envolvem a “comunicagao humana ocorrendo no contexto das organizagdes”.
Para Kunsch (2003), o processo comunicacional é fundamental tanto para o processamento
interno quanto para o relacionamento externo das organizacbes. A autora observa que a
comunicagao interna trata das trocas de informagdes ocorridas entre os empregados e
administradores da instituicdo e deles entre si, e pode obedecer aos seguintes fluxos:

descendente, ascendente, horizontal e transversal.

E importante ressaltar que a troca de informacdes no ambiente interno a organizacéo
tem como objetivos principais a consecucdo das tarefas, o bom funcionamento e o
atendimento dos objetivos da instituicdo, ocorrendo mediante variadas iniciativas. Ainda
segundo Kunsch (2003), tal troca ocorre tanto por meio de canais formais, representados

pelos documentos oficiais, quanto informais, relacionados as pessoas.

De fato, ambas, comunicacdo formal e comunicagao informal sdo essenciais a
organizacdo. Barker e Gaut (2002, p. 180) abordam essa questdo afirmando que “as
estruturas de comunicacao formal e informal trabalham como Iaminas de uma tesoura. Sem
uma delas, uma organizagdo nao pode funcionar efetivamente”. Simon (apud KUNSCH,

2003, p. 82) acrescenta que “por mais detalhado que seja o sistema de comunicagao formal
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estabelecido na organizagdo, tera que ser sempre suplementado por canais informais

através dos quais fluirdo informagdes, aconselhamentos e, inclusive, ordens”.

Outra questao a ser elencada no estudo da comunicagao organizacional diz respeito
ao conteudo comunicado. Um dos enfoques possiveis no estudo do objeto é a discusséo do
conhecimento transmitido por meio dos canais de comunicagdo. Neste contexto, surge a
necessidade de sua classificacdo como conhecimento compartilhado. Choo (2000) propde
uma classificacdo para o conhecimento organizacional, considerando trés tipos: explicito
(expresso em documentos e coletivo), tacito (ndo expresso e individual) e cultural (ndo

expresso e coletivo).

Os fluxos e canais de comunicacdo, bem como os tipos de conhecimento
compartilhado serdo novamente abordados em capitulos especificos da revisdo de
literatura. Naquele momento seréo aprofundados os conceitos e as relagdes existentes entre
tais elementos. Entretanto, é possivel destacar aqui que, consideradas as questdes
abordadas na literatura especializada, torna-se clara a relacdo entre a comunicacgao
organizacional e a gestao do conhecimento. Isso porque é por meio da comunicagao e das
suas muitas possibilidades que ocorre o compartihamento de grande parte do

conhecimento organizacional.

Seguindo esta linha de pensamento, entende-se que a melhoria do processo de
comunicagao nas organizagbdes implica em melhoria da gestdo do conhecimento. Nesse
contexto, a comunicagao informal tem carater essencial, pois € por meio dela que ocorrem
as trocas do conhecimento tacito. Para tanto, faz-se necessaria a busca por solugbes que
visem a aperfeigcoar a troca de conhecimento por via informal. Uma das possibilidades é o
desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas que facilitem o fluxo informal e que possibilitem,
como consequéncia, uma maior socializagdo do conhecimento organizacional. Porém, antes
do desenvolvimento e da implementacdo da tecnologia, € interessante que sejam
identificados os atributos essenciais que devem ser apresentados pelo instrumento para que

esta atinja os objetivos propostos.

E nesse contexto que se fundamenta o presente estudo. Dai, a pergunta que a
pesquisa intenta responder é: Quais as caracteristicas desejadas a uma solugao
tecnolégica que, utilizada como recurso de gestdo do conhecimento, contribua para
aumentar a socializagdao de conhecimento entre empregados de organizagoes
financeiras e destes com o restante da organizagdo, por meio da comunicagao

informal?
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1.2 Objetivos

Com a pergunta da pesquisa como foco, foram definidos os objetivos do estudo, com
vistas a estabelecer seus limites, apontando as dire¢gdes a serem seguidas, levando em

conta também, algumas caracteristicas do contexto em que é estudado.

1.2.1 Objetivo Geral

Propor caracteristicas ideais a uma solugéo tecnoldgica que contribua para aumentar
a socializacdo de conhecimento entre os empregados de uma organizagao financeira, por
meio da comunicag¢ao informal, podendo, desse modo, ser utilizada como ferramenta de

gestao do conhecimento.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Identificar os canais e meios de comunicacdo utilizados na busca por
informacdo e compartiihamento de conhecimento em organizagdes
financeiras;

¢ Identificar fatores relacionados com o comportamento informacional dos atores
envolvidos no processo de comunicagdo em organizagdes financeiras, em
relacdo a canais informais;

e Identificar as caracteristicas, vantagens e desvantagens dos canais utilizados
para compartilhamento de conhecimento, especialmente pela comunicagao
informal, em organizacoes financeiras;

¢ Identificar as caracteristicas necessarias a uma solugao tecnoldgica que vise a
melhorar o processo de comunicagao informal e a gestao do conhecimento em

organizagdes financeiras.

1.3 Justificativa

A Ciéncia da Informagdo, como area interdisciplinar, “investiga as propriedades e o
comportamento da informacéo, as for¢cas que governam o fluxo da informacgéo e os meios de
processa-la para acessibilidade e usabilidade 6timas” (BORKO, 1967, p. 20). Saracevic
(1995) acrescenta a definicdo de Borko a observagao de que “a informagéo é um fenébmeno

€ a comunicagao € o processo de transferéncia ou compartilhamento do fenbmeno”.

Nao obstante a visdo de Saracevic (Op. Cit), que considera a informagdo como

fenbmeno e a comunicagdo como processo — 0 que € de se esperar na Ciéncia da
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Informacdo, para o campo das Ciéncias da Comunicagcdo a prépria comunicagdo é o
fendmeno. E importante, no entanto, observar o que ressalta Curvello (2009) que, baseado
nos trabalhos de Marcondes Filho, Berlo e Luhmann, posiciona a comunicagdo tanto como
fendbmeno, quanto como processo e sistema. Segundo o autor, a comunicagcdo como
fendbmeno observavel deve ser estudado no momento em que acontece: nem antes, nem
depois. A comunicagdo como processo incorpora a mutabilidade ao fendmeno, que evolui
com o passar do tempo. Ja a visdo sistémica da comunicagdo parte do principio de que

seus componentes se relacionam e devem ser estudados conjuntamente.

Partindo-se da visdo sistémica, conclui-se que informagdo e comunicagcdo sao
eventos complementares e que, por isso, devem ser estudados em conjunto. A raz&o para
tal baseia-se na nogao de que informag¢ao ndo comunicada nao tem a capacidade de alterar

estruturas, ndo alcangando, portanto, seu objetivo (BELKIN, 1978).

No ambiente moderno de incertezas, hiper-informacdo e mudangas bruscas de
direcdo dos mercados, torna-se imprescindivel as organizagbes a tempestividade na
captacdo e na interpretacdo de informacdes que subsidiem acbes rapidas e eficientes.
Nesse ambiente, a comunicagdo organizacional assume papel importantissimo, em

particular a comunicagao informal, pois, segundo Kunsch:

O sistema formal de toda organizagdo — o conjunto de canais e meios de
comunicacdo estabelecidos de forma consciente e deliberada — é
suplementado, no decorrer de pouco tempo, por uma rede informal de
comunicacgdes, igualmente importante que se baseia nas relagbes sociais
intra-organizativas e € uma forma mais rapida de atender a demandas mais

urgentes e instaveis. (KUNSCH, 2003, p. 82, grifo nosso)

A autora acrescenta, ainda, que

A comunicacao informal [...] deve ser canalizada para o lado construtivo,
ajudando as organizagdes a buscar respostas muito mais rapidas para as
inquietudes ambientais [...]. (KUNSCH, 2003, p. 84, grifo nosso).

Portanto, os canais informais, por sua natureza flexivel, tornam-se um excelente
meio de promover a troca de conhecimento organizacional em instituiges modernas. Frente
a essas afirmagdes, torna-se valiosa qualquer iniciativa que objetive incrementar a

comunicagao informal e melhorar o intercambio de conhecimento.

E importante assinalar que a melhora no compartilhamento do conhecimento

organizacional € um dos objetivos da gestdo do conhecimento. Assim, um dos mais
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complexos e importantes objetivos da comunicagao organizacional € o de fazer com que o
conhecimento tacito especifico e individualizado (ndo expresso formalmente) chegue as
pessoas que dele necessitam para subsidiar suas agdes. As diversas possibilidades da
comunicagao organizacional constituem importante meio de difusdo daquele tipo de
conhecimento, particularmente a comunicacao informal, uma vez que por meio dos canais a
ela relacionados s&o constantemente compartilhadas as experiéncias individuais nao
registradas formalmente. Conclui-se, portanto, que uma melhora na comunicag¢ao informal
implicara na intensificacdo das trocas informacionais, contribuindo para a maior difusdo do

conhecimento, caracteristica primordial da gestdo do conhecimento.

No contexto atual, as iniciativas de gestdo do conhecimento sdo baseadas no
desenvolvimento de sistemas voltados a administragdo do conhecimento organizacional de
maneira centralizada, tornando o acesso as informagdes burocratizado e pouco espontaneo.
Grande parte dos sistemas de gestdo do conhecimento utilizados atualmente ndo leva em
consideracdo o fato de que o conhecimento organizacional flui através dos canais de

comunicagao e, consequentemente, por meio das pessoas envolvidas nos processos.

Tais iniciativas guardam sintonia com definicdes de gestdo do conhecimento que
preconizam o desenvolvimento de sistemas especificos, a centralizacdo de acdes e a
existéncia de um gestor. Tal visdo encontra respaldo no pensamento de Gutiérrez (2006, p.
121) que define gestdo do conhecimento como “a disciplina que se encarrega de projetar e
implementar um sistema cujo objetivo é identificar, captar e compartilhar sistematicamente o
conhecimento contido em uma organizagédo, de modo tal que possa ser convertido em valor
para a mesma”. De acordo com a visdo do autor, o conhecimento organizacional ndo deve
ser compartilhado espontaneamente entre os atores, mas, sim, por meio de uma ferramenta
central. Desse modo, todo conhecimento da organizagdo passaria por um filtro (sistema)

antes de ser disponibilizado.

Tal procedimento vai de encontro a ideia do livre fluxo de informagdes caracteristico
da comunicagdo informal que, para manter suas caracteristicas, demanda solucbes
tecnoldgicas que preservem sua natureza espontanea e flexivel. Tais ferramentas devem,
na verdade, apresentar caracteristicas diferentes das que foram citadas nos paragrafos

anteriores.

Nessa perspectiva, Malhotra (1998, p. 59) defende uma visdo de gestdo do
conhecimento que considere a agdo conjunta entre o tecnolégico e o humano, quando
define que “a gestdo do conhecimento é a combinagdo de sinergias entre dados,

informacdo, sistemas de informagcdo e a capacidade criativa e inovadora dos seres
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humanos”. Na mesma linha, Teixeira Filho (2001) e Bueno (2005) acrescentam que a
comunicagao organizacional € um componente crucial na gestdo do conhecimento.
Seguindo o mesmo pensamento, Carvalho (2006, p. 7) afirma que “mais do que coletar,
tratar e disseminar a informagéo, é necessario gerar valor e sentido [...] isso sé ocorre a

partir do estabelecimento de um amplo processo comunicacional.”

As ideias desses autores respaldam a importancia da comunicagdo no processo de
gestdo do conhecimento e, em consequéncia, o desenvolvimento de instrumentos
tecnolégicos que facilitem as trocas informacionais. Essas trocas, por sua vez, ocorreriam
entre os que detém o conhecimento e os que precisam dele para executar suas tarefas, sem
intermediarios. Tais solugdes, portanto, atuariam no campo da comunicagdo informal,
servindo de canal para o compartiihamento, principalmente do conhecimento individual e

nao expresso (tacito).

Seguindo essa linha pensamento, o estudo dos motivos que impulsionam os
empregados de uma organizagao a se comunicarem, relacionados aos meios utilizados para
tanto, sera de grande valia para o entendimento da dindmica do processo de comunicagao
organizacional. Esses tipos de insumos proporcionardo uma visdo ampla do processo

permitindo inclusive a proposicao de solugées ou melhorias.

Percebe-se, nesse contexto, que o desenvolvimento de ferramentas tecnolégicas
que visem a aumentar tal intercAmbio ¢é iniciativa de significativa importancia,
particularmente quando se pretende implementar ou incrementar a gestdo do conhecimento
organizacional. A identificagao, por meio da consulta aos participantes do processo, das
caracteristicas necessarias para que tais solugbes alcancem seus objetivos torna-se
importante subsidio para a fundamentagao e arquitetura de ferramentas uteis a gestdo do

conhecimento.

Destarte, o mapeamento de trocas de informacbes organizacionais via canais
informais, quantitativa e qualitativamente, contribuira para o conhecimento e a discussao da
dinAmica da comunicagao organizacional informal. Mais que isso, permitira aplicacbes
praticas, nas organizagdes, do conhecimento académico produzido no contexto da Ciéncia

da Informacgado. Sao essas, portanto, as contribuicbes tedrica e pratica do presente estudo.
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CAPITULO 2
CONTEXTO DA PESQUISA

21 A comunicagio na instituicao estudada

A instituicdo financeira objeto do estudo é pessoa juridica de direito privado,
organizada na forma de banco mdltiplo. E uma sociedade de economia mista que tem a
Unido como controladora. A empresa possui solida cultura organizacional construida ao

longo dos seus mais de 200 anos de existéncia.

O acesso a empresa acontece mediante concurso publico, exigindo-se dos
candidatos o nivel médio completo. Nao obstante, grande parte do corpo funcional da
organizagao possui curso superior sendo que nn% possuem graduagdo, nn%
especializagdo, nn% mestrado e nn% doutorado. Como se pode observar, trata-se de
pessoal escolarizado, capacitado e com competéncias para a realizacdo das fungcdes no
trabalho. Isso porque para chegar a niveis hierarquicos mais altos sdo realizadas selegdes
internas baseadas em critérios de competéncia e formagdo. Os cargos sao distribuidos
segundo Niveis de Responsabilidade Funcional - NRF, que s&o inversamente proporcionais
a responsabilidade dos cargos. O quadro 1 ilustra a distribuicdo dos niveis hierarquicos na

organizacgao.

1 Diretor

2 Gerente Executivo

4 Gerente de Diviséo

6 Assessor Sénior

8 Assessor Pleno

10 Assessor Junior

12 Assistente Administrativo
Quadro 1 - Niveis hierarquicos da organizagao estudada.

No que concerne a comunicagao corporativa da organizagdo, 0os mecanismos

abrangem tanto a comunicagao interna quanto a comunicagdo externa. Os instrumentos
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utilizados sao o Resolve, o Sistema de Informacées do Banco Central, a Comunicacao
Administrativa e a ouvidoria externa. Como este trabalho tem por objetivo analisar as trocas

internas de informagdes serao detalhados apenas os recursos criados para aquele fim.

211 Comunicacao Interna

A comunicacgéo interna é entendida na instituicado sob as seguintes crencas, segundo
o registro no Livro de Instrugdes Codificadas — LIC (BANCO DO BRASIL, 2008-):

Uma rede integrada de veiculos de comunicag¢éo interna constitui o principal
recurso para que a comunicagdo possa cumprir as fungbées de informar e

mobilizar favoravelmente os funcionarios.

Os veiculos de comunicagéo interna tém por objetivo levar as informagbes
da Empresa aos funcionarios, de forma a manté-los informados sobre as
politicas, diretrizes, estratégias, produtos e servigos e realizagbes do Banco,

criando condig¢bes favoraveis a agdo negocial.

As publicagbes internas também reforcam a comunicagdo informal, o
intercdmbio e a discussdo de ideias sobre a Empresa e o ambiente

organizacional.

O sistema de comunicagao interna da organizagao compde-se de diversos recursos.
Dentre eles, destacam-se o correio eletronico (e-mail) e o Correio Corporativo, por serem

instrumentos de troca de informacoes.

Comunicacdo Administrativa

“E toda a informagéo veiculada formalmente, segundo normas e procedimentos da
empresa, e transmitida de forma sistematizada para seus diversos publicos, por meio dos
canais de que a empresa dispde.” (BANCO DO BRASIL, 2008-)

2.1.2 Canais de comunicag¢ao interna

Correio Eletronico

O objetivo do correio eletrénico corporativo é o de tornar mais ageis os processos de
comunicagao interna e externa e contribuir para o desenvolvimento das atividades
institucionais e mercadoldgicas. As contas de e-mail podem ser pessoais ou corporativas

(caixa postal) e as transmissdes podem ocorrer interna ou externamente a organizagao.
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Correio Corporativo

O correio corporativo constitui-se em um sistema exclusivamente interno de troca de

informacdes e pode ser utilizado para variados fins:

mensagens pessoais: permite o envio de mensagens exclusivamente informais e
particulares;

nota técnica pessoal: mensagens de cunho administrativo e negocial,

mensagens para administradores e funcionarios: mensagens corporativas de
cunho administrativo e negocial;

mensagens para dependéncias: mensagens corporativas para dependéncias do

banco;

Resolve

Canal de comunicacao entre dependéncias e gestores de produtos, sistemas,

servicos, infra-estrutura e equipamentos para solugdes de problemas. E utilizado para o

registro de duvidas e problemas bem como para o controle dos prazos de solugdo. Util

também no fornecimento de feedback sobre processos, produtos e servigos e subsidios

para sua melhoria.

Sistema Normativo

Compreende o conjunto de instrugdes corporativas que disciplinam as acobes

administrativas e operacionais. Esta organizado sob a forma de livro virtual denominado
Livro de Instrugdes Codificadas — LIC (BANCO DO BRASIL, 2008-) que se subdivide nos

seguintes modulos:

a)

Livro: o primeiro nivel que engloba os grandes assuntos do conglomerado. E o
mais abrangente;

Capitulo: segundo nivel, mais especifico, contém as subdivisbes, ainda
genéricas dos grandes assuntos;

Titulo: neste terceiro nivel ja ha um detalhamento maior, mas os assuntos ainda
sao apresentados por topicos;

Subtitulos: é o nivel em que se encontram as instru¢des propriamente ditas.
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Cada livro contém seus capitulos, os quais contém seus titulos que, por sua vez,
contém seus subtitulos. Cada nivel do livro é identificado por uma numeragao padronizada

para facilitar a identificagdo e a recuperagao das informacgoes.

A consulta aos normativos pode acontecer por busca direta, informando-se os
numeros do livro e/ou capitulo e/ou titulo e/ou subtitulo demandados; ou através de busca
avangada, que permite a pesquisa por palavras-chave. Toda alteragdo ou inclusdo de novo
assunto no livro é informada diariamente aos funcionarios, por meio de uma circular
publicada na Intranet Corporativa e no Sistema de Comunicacao Interna. Cabe observar que
o correio eletrbnico e o correio corporativo também s&o utilizados na comunicagio

administrativa.

Intranet Corporativa

Em ambiente web de acesso restrito aos funcionarios, a Intranet Corporativa, provém
informacdes ao funcionalismo sobre as diversas areas da organizagdo, além de
disponibilizar o sistema normativo (LIC). O login no ambiente da Intranet se da por meio da
senha funcional individual e ao empregado € dado acesso a portais tematicos com
conteudos diversos como Universidade Corporativa, Inteligéncia Competitiva, Normas e

Instrucdes, Plano de Assisténcia, aniversariantes, consulta a funcionarios, dicionario on-line.

Sistema de Telefonia

Apesar de nao compor a relagao oficial de meios de comunicagdo corporativa, o
telefone € um meio bastante utilizado para viabilizar a comunicagcdo organizacional.
Composto por uma rede de ramais individuais, o sistema de telefonia interliga todos os

funcionarios da organizacao.

2.2 A Unidade de Assessoramento Secretaria Executiva

A Secretaria Executiva - Secex é vinculada diretamente ao Presidente da instituicdo
e tem como clientes internos os 6rgaos da administragdo e fiscais. Tem como fungédo o
assessoramento aqueles 6rgaos no que concerne a organizagao de reunides, confecgao de
atas, elaboragdo de documentos deliberativos e manutengcdo dos dados relativos aos

membros de tais colegiados; além de proceder ao relacionamento com o Poder Legislativo.

A unidade é composta pelos seguintes cargos:
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Secretario Executivo — NRF 1

Gerente Executivo — NRF 2

Gerentes de Divisdo — NRF 4

Assessores (Sénior, Pleno e Junior) — NRF 6, 8 e 10, respectivamente

Assistente Administrativo — NRF 12

Da totalidade de seus produtos, destacam-se os informacionais, dentre eles:

documentos relativos as decisdes dos érgaos colegiados;

informacdes sobre o cumprimento de decisdes dos 6rgaos estatutarios;
informacdes legais e institucionais;

informacgdes politicas;

informacdes sobre autoridades internas e externas; e

informacdes sobre atividades parlamentares.

A Secex tem como fungdes principais a documentagio e a guarda dos documentos

relativos aos atos da alta administracdo do banco e o fornecimento das informagdes

pertinentes ao restante do conglomerado. Para tanto, € demandada por meio dos diversos

canais de comunicacgao disponiveis.
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CAPITULO 3
COMUNICAGAO INFORMAL E GESTAO DO CONHECIMENTO

31 Introducgao

O termo comunicagao pode ser entendido sob diferentes enfoques. Cada um deles
observa o fendmeno através de uma lente diversa. Um dos enfoques possiveis, segundo
Martino (2001) é o que vislumbra comunicagcdo como o ato de comunicar, o qual nao
prescinde o contato entre possiveis atores e a troca de estimulos. Tal visdo encara a
comunicagdo como processo relacional. Neste caso a comunicacao reflete agcdo. Como
exemplos praticos desse modo de pensar podem ser citadas a comunicagao organizacional
e a comunicagao de massa. Outra possibilidade elencada pelo autor reside na interpretagéo
da comunicacdo como sendo o fato comunicado. Neste sentido, entende-se como
comunicagao a propria informacao ou a mensagem transmitida. A comunicacéo neste caso

€ objeto.

O campo de abrangéncia da comunicag¢ao, ainda segundo Martino (2001), pode ser
entendido, de modo geral, como englobando trés grandes dominios: o do seres brutos, o
dos seres organicos e o do homem. Os seres brutos se comunicam por meio de agao e
reacao. Nesse caso, ha um emissor que age e um receptor que responde aquela agao. Ja
nos seres organicos, como 0s animais irracionais, a comunicagao se manifesta por meio do
que o autor chama de estimulo-organismo-resposta. Tal cadeia se explica no fato de que os
seres organicos nao respondem a qualquer estimulo, apresentando seletividade aos
estimulos existentes. O terceiro dominio € o humano e abrange trés possibilidades de
comunicagao: (i) do homem com o mundo, (ii) de um homem com outro ou (iii) dele consigo

mesmo. O homem, como ser social, busca naturalmente se relacionar e formar grupos.

De fato, desde os tempos primitivos que o homem busca instintivamente e como
forma de sobrevivéncia, reunir-se em grupos. Naquela época os agrupamentos humanos
tinham como objetivo principal a garantia da satisfagao das necessidades basicas dos seus

integrantes, mormente as de segurancga e alimentagao.

Com o passar do tempo, as relagdes sociais se aprimoraram e tais agremiacoes
tornaram-se cada vez mais organizadas e estratificadas. Como consequéncia, os individuos
passaram a exercer papeéis bem mais definidos e com funcdes cada vez mais especificas e

especializadas.
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Desses grupos primitivos derivaram as modernas organizagbes com suas evoluidas
redes de relacionamento por onde flui o seu principal ativo, a informacao. Este valorizado
insumo se dispersa através dos canais de comunicagao que perpassam todos os meandros
do ambiente organizacional. Tal fluxo é viabilizado pela comunicagéo organizacional que é o
veiculo que transporta o conhecimento organizacional promovendo o seu compartilhamento

e socializagao.

3.2 A comunica¢ao humana

Esta segdo compreende a discussdo do trabalho de autores que, ao longo das
ultimas décadas, abordam a comunicagdo como um processo realizado por seres humanos.
Nesse sentido, sdo apresentadas as ideias que delinearam conceitos de comunicagao

humana e de seus componentes, bem como as relagdes entre eles.

3.21 Abordagens e modelos do processo de comunicagao

Varias possibilidades de estudo da comunicacdo foram apontadas no item anterior.
No entanto, o viés humano da comunicacéo é o que se explora neste trabalho, uma vez que
a comunicagao organizacional, foco da presente pesquisa, € viabilizada pelos individuos que

formam a instituicdo. De fato a comunicacdo humana é motivo de reflexdo ha muito tempo.

Desde a época dos grandes filosofos que a comunicagdo humana é objeto de
estudos. Pensadores como Socrates, Platao e Aristételes estudavam a comunicacio, mais
precisamente a retérica, como forma de persuasdo (BARKER; GAUT, 2002) e (BERLO,
2003). A retdrica era entendida como a capacidade de convencimento por meio das
palavras. Essa visdo ressalta o carater eminentemente humano da comunicagdo como
objeto de estudo na época, bem como a sua relagdo com a sociedade. Atualmente, apesar
da funcdo de persuasao ainda se fazer presente, a comunicagdo é abordada por angulos

mais abrangentes, que incluem outras relagdes entre os seres comunicantes.

Berlo (2003), ao citar Ruelsch e Bateson, ressalta as situagbes corriqueiras em que a
comunicagao se faz presente, enumerando os meios pelos quais as pessoas podem se
comunicar. De acordo com esse entendimento, a comunicagdo humana pode acontecer nao
apenas por palavras faladas ou escritas, mas por uma variedade de outros estimulos dos
quais podem ser citados os gestos, os sons, as figuras e os aromas. Cada um desses
estimulos provoca no receptor uma reacéo especifica e unica. Para o autor, tudo aquilo a
que as pessoas possam atribuir significado pode ser usado em comunicagdo. O autor

discute, ainda, os objetivos da comunicacdo moderna, distinguindo trés objetivos para a
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comunicagao: informar, persuadir e divertir. Ao mesmo tempo, salienta o perigo de se levar
em consideragao tais objetivos independentemente, pois as iniciativas de comunicagao
cumprem mais de um desses objetivos simultaneamente. Nao ha, portanto, iniciativas
exclusivamente informacionais, educativas ou ludicas. Todo processo de comunicagao
acaba por agregar dois ou mais destes objetivos. Neste sentido deve-se definir os objetivos
da comunicagao analisando-se as reais metas do emissor da mensagem e ndo o conteudo

da mensagem.

Tubbs e Moss (2003, p. 8) utilizam o conceito de “compartilhamento de experiéncias”
para situar o tema comunicag¢ao, complementando a abordagem com a afirmacgao de que “a
comunicagao humana é o processo de criagao de significado entre duas ou mais pessoas”.
Tais definicdes abrem o conceito de comunicagdo humana para algo muito mais abrangente
do que apenas a persuasio. A comunicacao, no pensamento dos autores citados, incorpora
interacdes sociais que podem se alterar, dependendo do contexto em que acontecem.
Nesse sentido, os autores definem sete situacbes em que a comunicagcdo humana pode

ocorrer:

a) comunicagao interpessoal: caracterizada pela informalidade. O grande

diferencial € a proximidade afetiva entre os individuos;

b) comunicagéo intercultural: quando o processo de comunicagao ocorre entre

pessoas de diferentes culturas;

c) entrevista: tipo especial de comunicagdo em que a énfase se da no processo
de perguntas e respostas, sendo utilizadas técnicas especificas para cada

proposito;

d) comunicagdo em pequenos grupos: discussao entre trés ou mais pessoas no

intuito de se influenciarem mutuamente;

e) comunicagao publica: caracteriza-se pela comunicacdo de um para muitos. O
emissor da mensagem fala diretamente a uma audiéncia publica, de maneira

relativamente formal e seguindo certas normas de comportamento.

f) comunicacdo de massa: tem como caracteristica principal o fato de ser
mediada. Ou seja: o emissor se vale de recursos tecnolégicos (radio,

televisdo) para transmitir a mensagem a um grande numero de receptores.

g) comunicagao organizacional: o processo de comunicagdo que ocorre no

ambito das organizagdes por meio de suas redes de relacionamentos. Os
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autores entendem que a comunicagdo nesse ambiente pode contribuir para o

efetivo funcionamento da organizagao.

Pelo pensamento de Tubbs e Moss (2003), € possivel perceber que o processo de
comunicagao abrange diversos campos da vida em sociedade e que o contexto e o0 objetivo
das interagdes sociais definem as caracteristicas do processo comunicativo. Portanto, mais
uma vez fica claro que a comunicagcdo pode servir a outros objetivos que nado apenas a

persuasao.

Contribuindo para o enriquecimento dessa discussao, Barker e Gaut trazem uma
definicdo bastante completa para comunicacdo humana, na qual detalham o processo,
ressaltando que o objetivo final da comunicagado é o de perpetuar a espécie. Os autores

consideram a comunicagao como:

Um processo interativo, continuo e complexo, baseado cultural e
biologicamente, no qual duas ou mais pessoas usam simbolos verbais e
nao verbais para estruturar, reforgcar ou mudar o comportamento do outro
imediatamente ou no decorrer do tempo, com o proposito de satisfazer suas
respectivas necessidades e, por conseguinte, garantir a sobrevivéncia de
ambas as espécies e dos individuos. (BARKER; GAUT, 2002, p. 19)

De fato, a definicdo de Barker e Gaut (2002) deixa claro que, acima de persuadir,
informar ou divertir, a comunicagdo é o meio que a sociedade dispde para garantir a sua
perpetuidade. Os mesmos autores ratificam essa ideia quando afirmam que “nos
comunicamos para sobreviver” (BARKER; GAUT, 2002, p. 14). Os autores entendem que
por meio da comunicagao, membros de uma cultura criam e mantém valores e crengas que
sdo passados de geragdo para geragao e funcionam como mantenedores daquela espécie.
A discussdo posiciona a comunicagdo como componente essencial da vida em sociedade,
uma vez que se faz presente desde relagdes particulares até grandes interagdes sociais,

passando pelos pequenos grupos e organizagoes.

Sobre o assunto, Bordenave (1997) ja afirmava que a comunicacdo €& uma
necessidade basica da pessoa humana que esta inserida em um contexto social. Para o
autor, “sociedade e comunicagdo sao uma coisa s¢” (1997, p. 16), pois uma nao existe sem

a outra. O autor enumera cinco elementos basicos da comunicacéo:
a) arealidade que pode ser transformada pelo processo de comunicagéo;

b) os interlocutores que implementam o processo;
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C) as mensagens transmitidas;
d) os simbolos que representam as mensagens; e
e) 0s meios de transmisséao.

Tais elementos guiam, naturalmente, o pensamento a uma forma esquematica de
representacdo do processo, ou seja, um modelo de comunicacdo. Na verdade, varios
estudiosos propuseram modelos conceituais da comunicacédo, partindo do entendimento de
como funcionava o processo comunicacional, como se descreve a seguir. E importante, no
entanto, salientar que cada modelo apresentado derivou da visdo particular de um
estudioso, tendo como ponto de partida um entendimento delimitado por uma época ou um

contexto histérico especifico.
Modelo de Lasswell (ou “formula de Lasswell”)

Em 1948, Lasswell propds que para se descrever 0 ato de comunicagdo cinco
guestbes deveriam ser respondidas: Quem? Diz o qué? Por meio de qual canal? Para
guem? Com que efeito? Tais questdes podem ser representadas por um modelo grafico, tal

como se apresenta na figura 1.

QUEM? |—p DIZ | EMQUE |—p| PARA | —p| COMQUE
O QUE ? CANAL ? QUEM ? EFEITO ?

Figural - Modelo de comunicacédo de Laswell (1948).
Fonte: McQuail e Windhal (1993).

Modelo de Shannon

No ano de 1949, Shannon propds um modelo tedrico para representar a
comunicacao através da transmissao do sinal por uma linha telefonica (figura 2). Tal modelo
levava em conta a existéncia de uma fonte (emissor), uma mensagem, um canal e um
receptor. Além dos quatro componentes, o autor admitia a presenca de algo que poderia

interferir na transmissao da mensagem, uma interferéncia mecéanica, que chamou de ruido.

O modelo de Shannon partia do principio de que a mensagem era emitida pela fonte,
codificada pelo aparelho emissor (sinal), transmitida ao aparelho receptor e decodificada
para recepcao da mensagem. Neste intervalo, o conteddo da mensagem poderia sofrer

interferéncias (ruidos). O modelo, na verdade, limitava a comunicacdo a um processo linear
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com inicio e fim e, principalmente, sem intera¢des entre emissor e receptor como mostra a

figura 2.
Sinal
Mensagem Sinal recebido Mensagem
Fonte de Destino
Informagdo ——» Transmissor [—P —»| Receptor [P
Fonte de
Ruido

Figura 2 - Modelo Linear de comunicacdo de Shannon e Weaver (1949).

Fonte: McQuail e Windhal (1993).

Desde muito cedo, observou-se que a comunicacgao é, de fato, um processo de méao
dupla. Isto €, um processo que nao pode prescindir da interagéo entre os atores. A partir dos
estudos de Shannon e Weaver (1949) outros modelos foram desenvolvidos, incorporando

novas variaveis e agées, tornando-se mais completos e complexos.
Modelo de Osgood e Schramm

Em 1954, Osgood e Schramm apresentaram um novo modelo de comunicagédo no
qual os papéis de emissor e de receptor da mensagem séo representados por ambos 0s
atores do processo, alternadamente (figura 3). Desse pensamento derivou o0 modelo circular
de comunicagéo, que representou um avanco do modelo linear de Shannon e Weaver, uma

vez que representou a comunicagao como processo ciclico que envolve retroalimentacéo.

Mensagem

Decodificador

Codificador

Interpretador

Interpretador

Decodificador

Codificador

Mensagem

Figura 3 - Modelo Circular de comunicagéo de Osgood e Schramm (1954).
Fonte: McQuail e Windhal (1993).
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E importante notar que os estudos da comunicagdo como processo sofrem
modificagbes a medida que os interesses e as preocupag¢des com o fenbmeno mudam.
Assim, uma variedade de modelos ¢é identificada na literatura, ilustrando essas

preocupacdes ou mesmo um enfoque especifico que norteava os estudos.
Modelo de Dance

O modelo circular de Osgood e Schramm representou um grande avango para o
entendimento da comunicacdo humana, ao incorporar a ideia de processo ciclico. Baseado
neste principio, Dance desenvolveu, em 1967, a ideia de que no processo de comunicacao
as variaveis sdo mutantes e que, portanto, o ciclo da comunicagido, como proposto por
Osgood e Schramm, repetia-se em uma dindmica helicoidal (Figura 4). Apesar de néo
representar todos os elementos do processo, a abordagem de Dance é de grande valia aos
estudos da comunicagéo, pois incorpora o fator tempo ao processo. Segundo a visao de
Dance, cada interagao acontece em um momento distinto que nao se repete. Nesse sentido,

o mesmo fato comunicado em ocasides diferentes pode ndo causar a mesma resposta.

Figura 4 - Modelo helicoidal de Dance (1967).
Fonte: McQuail e Windhal (1993).

Modelo de DeFleur

Em 1970, DeFleur incorporou dois novos conceitos ao modelo de Shannon. O
primeiro estava ligado a nog¢ao de retroalimentacao (ja observada por Osgood € Shramm),
cujo principio representava a possibilidade de retorno critico do receptor ao emissor da
mensagem. Tal fendbmeno possibilitava ao emissor a sua melhor adaptagdo na maneira de

se comunicar com o receptor, tendo em vista a possibilidade de ser avaliado quanto a
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mensagem enviada (McQuail; Windhal, 1993). O segundo referiu-se a consideragéo de que
o ruido pode ocorrer em relacao a todos os elementos do processo e nao apenas ao canal,
como se observa nos estudos de Shannon e Weaver (1949). O modelo de comunicacéo

resultante dos estudos de DeFleur é ilustrado no figura 5, a seguir.

Dispositivo de
comunicacao de

Il

Fonte Transmissor Canal Receptor Destinatario
—» — —P
Ruido
\ 4
Destinatéario Receptor Canal Transmissor Fonte

. 1

Dispositivo de
retroalimentacao

Figuras - Modelo de comunicacgédo de DeFleur (1970).
Fonte: McQuail; Windhal (1993).

Modelo de Tubbs

Como ja foi observado, a evolugéo natural do pensamento e os estudos preliminares
da comunicacdo humana forneceram subsidios para o surgimento de novas ideias e,
consequentemente, novas propostas de interpretacdo. Um desses exemplos veio com o
modelo proposto por Tubbs (TUBBS; MOSS, 2003), que representou grande avangco no
entendimento da dinamica da comunicacgao, incorporando outros elementos aos modelos

pré-existentes.

O novo modelo de Tubbs (TUBBS; MOSS, 2003), além da natureza ciclica e da
presenca de interferéncias e feedback, apresentou o conceito de filtros individuais (figura 6).
Segundo os autores, tais elementos interferem tanto na interpretacdo da mensagem

recebida quanto na codificacdo da mensagem enviada. Estes filtros caracterizam-se por
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variantes fisiolégicas (perda de audi¢cdo) ou psicolégicas (crencas, preconceitos e

experiéncias) dos agentes que interferem na maneira de lidar com a informacéao recebida.

Outra contribuicdo dos autores foi o reconhecimento do que chamaram de inputs. Na

sua definicdo, inputs sdo: “todos os estimulos, do presente ou do passado, que nos

fornecem informacgfes sobre o mundo” (2003, p. 10). Tais variaveis atuam em ambos 0s

participantes do processo de comunicacéo, influenciando-o decisivamente. Tubbs ainda

incorporou ao seu modelo a perspectiva temporal do processo de comunicacdo salientada

por Dance, representada pelas repeticdes do modelo.

Mensagens

Input

Filtros

Emissor

Receptor

Figura 6 -

Interferéncia

S

Interferéncia

Canal

N

Filtros

Receptor
Input

Emissor

/5

Mensagens

7

Modelo Transacional de comunicacédo de Tubbs (2003).
Fonte: Tubbs e Moss (2003).

Da analise dos modelos citados podem ser identificadas as principais pecas que

compdem o processo de comunicacdo humana, identificados, ainda, em obras de outros

autores, conforme quadro 1.

Elementos Descricéo Autores
Emissor Agente gue inicia, | McQuail e Windahl, Tubbs e
deliberadamente ou ndo, o | Moss, Curral e Chambel,
processo de comunicacao. Gibson et al, Laswell,
Shannon e Weaver, Osgood e
Schramm, DeFleur.
Quadro 2 - Componentes do processo de comunicacédo. (continua).
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Elementos Descricao Autores
Codificacao Transformacao da | Gibson et al.,, Shannon e
mensagem em sinal. Weaver, Osgood e Schramm.
Receptor O destinatario da mensagem | McQuail e Windahl, Tubbs e
enviada pelo emissor. Moss, Curral e Chambel,
Gibson et al, Laswell,
Shannon e Weaver, Osgood e
Schramm, DeFleur.
Mensagem Conteudo transmitido. McQuail e Windahl, Tubbs e
Moss, Curral e Chambel,
Gibson et al, Laswell,
Shannon e Weaver, Osgood e
Schramm, DeFleur.
Canal Meio de transmissdo da | McQuail e Windahl, Tubbs e
mensagem. Moss, Curral e Chambel,
Gibson et al, Laswell,
Shannon e Weaver.
Ruidos/interferéncias Fendbmenos que interferem | Tubbs e Moss, Curral e
no fluxo da mensagem e | Chambel, Gibson et al,
consequentemente na sua | Shannon e Weaver.
interpretacao pelo receptor.
Retroalimentagao Processo de retorno ao | Tubbs e Moss, Curral e
(feedback): emissor de resposta ao que | Chambel, Gibson et al.,
foi comunicado Osgood e Schramm, DeFleur.
Ambiente O contexto em que ocorre a | McQuail e Windahl
comunicagdo que pode
influenciar ou ser
influenciado por ela
Filtros Caracteristicas pessoais dos | Tubbs e Moss
agentes (emissor e receptor)
que definem a sua maneira
particular de interpretar as
mensagens.
Dinamica Linear, Circular ou | Barker e Gaut
Transacional
Inputs Estimulos individuais que | Tubbs e Moss
situam os  atores no
ambiente.

Relacionamento
emissor e receptor

entre

Relagdes pessoais entre os
atores.

McQuail e Windahl

Efeito

Qual o efeito da mensagem
junto ao receptor.

McQuail e Windahl, Laswell.

Referéncias

McQuail e Windahl

Quadro 2 -

Fonte: elaboragao prépria.

Componentes do processo de comunicagao (conclusao).

Verifica-se, com base nas abordagens dos autores citados, que a comunicacao

humana representa um vasto campo de estudos, e que, devido ao grande numero de

variaveis estudadas, torna-se uma area de abordagem multidiscliplinar. Nesse sentido,

Meadows (2001) afirma que a comunica¢ao forma campo de estudos para uma ampla

variedade de disciplinas que se estendem desde as ciéncias naturais e exatas, as




36

engenharias e a medicina, até as humanidades, passando pelas ciéncias sociais. Exemplo
disso sdo as diversas areas do conhecimento que estudam o tema, nomeadamente a
Comunicagao Social, a Antropologia, a Sociologia, a Psicologia, o Processamento de Dados
e a Ciéncia da Informacgéo, dentre outras que podem vir a abordar aspectos da comunicagao

humana nos seus campos de estudo.

Partindo da premissa de que a comunicacdo humana pode ser abordada sob uma
variedade de aspectos, uma das possibilidades para estudo € a maneira como ocorre a
transmissdo da mensagem. Nesse contexto, um dos aspectos possiveis de serem focados é
a existéncia ou nao de formalidade no ato comunicativo. A comunicacdo, estudada por esse
angulo, pode ser classificada como formal ou informal. A primeira ndo prescinde da
existéncia de meios e procedimentos formais para que a mensagem seja dada como
transmitida e recebida, enquanto que a segunda dispensa qualquer formalidade e ocorre, na

maioria das vezes, espontaneamente.

A espontaneidade ¢é, sem duvida, a caracteristica que melhor qualifica a
comunicagao informal. A despeito, no entanto, dessa qualidade, a comunicacdo informal
estd presente nas mais diferentes atividades humanas, mesmo nos campos mais
estruturados do conhecimento humano, como é o caso da pesquisa cientifica. Isto &, na
propria comunicagao cientifica, a comunicagao informal ndo sé esta presente como, de fato,
contribui de modo significativo para o desenvolvimento da ciéncia, como observou o
pesquisador Maurice Line em uma variedade de trabalhos que publicou durante e apds os
estudos realizados no ambito do projeto Investigation into Information Requirements of the
Social Sciences (INFROSS), levado a cabo no Reino Unido. Isso porque durante o
desenvolvimento de seus estudos, pesquisadores de todas as areas do conhecimento se
comunicam informalmente com seus pares no intuito de compartilharem experiéncias. Como
observado por Costa (1999, p. 64), “contatos informais constituem uma caracteristica
proeminente nos padrdes de busca por informacao de cientistas sociais”. A autora
relacionou seus resultados a respeito da importancia dos contatos informais entre os
cientistas sociais que investigou aos comentarios de Line em seus varios trabalhos,
resultantes do INFROSS (1969, p. 164-174; 209-210).

Outro ambiente em que a comunicagdo informal se faz presente, e com grande
influéncia, é o das organizagdes. Toda organizacao possui fluxos informais de comunicagéo
por onde transitam importantes informacdes necessarias ao bom andamento dos processos
organizacionais. Essa descri¢ao do fluxo comunicacional resgata o que Putnam et all (1996)
designaram como a “Metafora do Conduite”. Por meio dessa metafora, a comunicagao

organizacional é representada por um feixe de condutos (ou canalizagbes) através dos quais
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transitam as mensagens no interior da organizacao. Esta, por sua vez, é descrita como um
container que limita a abrangéncia da comunicagdo. Tal entendimento da comunicagao
organizacional ndo pode ser considerado completo, pois ndo contempla, por exemplo, a
comunicagao externa a organizagao. Apesar disso, serve como pertinente ilustragédo, dado o
enfoque da comunicagido organizacional observado no presente trabalho, que estuda a
comunicagao interna as organizagdes. Cabe ressaltar que a comunicacao formal e a

informal ainda serao objetos de analises mais aprofundadas neste mesmo capitulo.

3.2.2 A Comunicagao organizacional

O processo de comunicagao nas organizagdes é regido pelas mesmas premissas da
comunicagao humana, discutidas anteriormente. Possui, portanto, as mesmas variaveis e
atores, pois, como ja citado, a comunicagdo organizacional caracteriza-se por ser “a
comunicagdao humana que ocorre no contexto das organizagdes” (TUBBS; MOSS, 2003, p.
448). Todavia, o ambiente organizacional apresenta caracteristicas proprias que conferem
certas particularidades ao processo. Uma delas € o ambiente extremamente competitivo e
instavel em que se inserem, no qual a comunicacao torna-se uma ferramenta fundamental

para se obter sucesso (GUIMARAES; SQUIRRA, 2007).

Nesse contexto, a comunicagdo no ambiente organizacional pode ocorrer por
impulsos unicamente sociais, ou seja, pela pura necessidade humana de se comunicar
(BORDENAVE, 1997) ou pelo dever de se cumprir as atividades diarias da organizagcéo. O
presente estudo foca a discussdo no aspecto operacional da comunicacéo, isto &, nas
possibilidades de compartilhamento e transmissao de informagdes importantes ao bom
andamento das atividades organizacionais. Tal visdo situa a comunicagdo organizacional
como importante recurso para o atingimento dos objetivos da instituicdo, pois “a

comunicagao efetiva é a chave para o sucesso em qualquer organizagdo ou local de
trabalho” (BARKER; GAUT, 2002, p. 172).

As relagbes interorganizacionais proporcionam ambiente multifacetado em que a
comunicagao pode ser vislumbrada sob diversos angulos e parametros. Nesse sentido, a
comunicagao organizacional pode vir a ser estudada a partir da definicdo dos fluxos
informacionais, da identificagdo dos canais de comunicacdo ou da qualificacdo da
mensagem transmitida. Embora o estudo de cada elemento do processo de comunicagéo
possa ocorrer separadamente, no contexto das organizagdes tais estudos englobam a
influéncia conjunta de todos os aspectos apresentados. Isso porque fluxos, canais e

conhecimento compartilhado relacionam-se mutuamente.
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Nessa linha de pensamento, uma das possibilidades para o estudo da comunicacao
organizacional € a abordagem dos fluxos utilizados para a transferéncia da informacgao.
Sobre o assunto, Kunsch (2003), Barker e Gaut (2002), Torquato (2004) Gibson et al.
(1981), Curral e Chambel (2001) e Tubbs e Moss (2003) apresentam trés tipos de fluxo por
meio dos quais as informagdes podem ser comunicadas em organizagbes: o0 ascendente, o

descendente e o horizontal.

O fluxo descendente representa o processo comunicacional que se inicia nas
camadas hierarquicamente mais altas da instituicdo (alta direcdo). Caracteriza-se
basicamente pelas comunicagdes oficiais como memorandos, oficios, resolugbes. Tem sido

considerado, na maioria das discussdes, como configurando a comunicagao formal.

Katz e Kahn (1987) enumeram cinco tipos de comunicagéao descendente:

Diretivas especificas de tarefas: instrugdes de cargo;

¢ Informacdo destinada a produzir compreensao da tarefa e sua relacdo com

outras tarefas organizacionais: légica do cargo;
¢ Informacéo sobre procedimentos e praticas organizacionais;
e Feedback para o subordinado sobre seu desempenho; e

e |Informacdo de carater ideoldgico para inculcar um senso de missao:

doutrinagéo sobre metas.

Quanto ao fluxo ascendente, os autores afirmam que este personifica a comunicagéo
que se inicia nas camadas inferiores (funcionarios) e informa a alta diregdo dos anseios e
demandas de seus subalternos. Um exemplo especifico de informagao que trafega por este

fluxo sdo as pesquisas de clima organizacional.

Segundo Katz e Kahn (1987) a comunicagao ascendente trata do que as pessoas

dizem:
e Sobre si mesmas, seus desempenhos e problemas;
e Sobre os outros e seus problemas;
e Sobre as praticas e diretrizes organizacionais;

e Sobre como e o0 que precisa ser feito.
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A comunicacdo ascendente pode acontecer tanto formal quanto informalmente,
dependendo da estratégia organizacional. Neste sentido, as informagdes descritas podem
ser transmitidas por meio de um documento oficial ou serem apenas relatadas
informalmente pelos subordinados aos seus superiores. Cabe registrar a afirmacéo dos
autores de que a comunicagdo ascendente, conforme definida, dificilmente ocorre

espontaneamente, apesar das tentativas de institucionalizagéo (formalizagao) do processo.

Observa-se que as iniciativas de comunicagao descritas, mormente a descendente,
refletem o modelo de comunicagcdo de uma via. Ou seja, o emissor decide emitir a
mensagem a um publico definido que a recebera e interpretara, sem prever a possibilidade

de didlogo entre as partes.

O fluxo horizontal, por sua vez, engloba o processo de comunicagdo entre as
pessoas do mesmo nivel hierarquico. E por este fluxo que, segundo Katz e Kahn (1987)
transita a maioria das informacdes necessarias ao bom andamento das operacdes diarias

da organizacgao.

Kunsh (2003) ainda inclui outro tipo de fluxo que, de certa maneira, perpassa os trés
ja citados, que € o fluxo transversal ou diagonal, também discutido por Torquato (2004).
Segundo Kunsch, este tipo de fluxo se faz presente nas organizagdes em que a gestédo
promove a participacdo ativa de todos os empregados. E o caso em que a troca de
informacdes se faz presente em todos os sentidos e a informagao passa a transitar por

todos os fluxos. Caracteriza, também, na maioria das vezes, a comunicac¢ao informal.

Como pode ser observado, outra lente utilizada para se estudar a comunicagao
organizacional é a andlise dos canais utilizados para os contatos comunicacionais. Os
canais de comunicagdo sdo a maneira com que a informacao é disponibilizada e os seus
tipos estdo ligados a maneira com que o usuario busca a informagao necessaria aos seus

anseios.

Kunsch (2003) define dois tipos de canais pelos quais sdo disponibilizadas as

informacdes no ambiente organizacional.

" formais: sdo canais pelos quais a instituicdo disponibiliza consciente e
deliberadamente, por meio de documentos, as informagdes necessarias ao
bom funcionamento da organizagado (normas, regulamentos e manuais). Os
funcionarios recorrem a tais informacdes de maneira padronizada e de acordo

com o meio utilizado (digital ou fisico);
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. informais: s&o canais pelos quais os interessados, para sanar suas
necessidades de informacao, procuram pessoas e nao documentos. Para
tanto, sdo utilizados meios diversos, dentre os quais, os mais utilizados,
segundo Baker (2002), sao: a abordagem pessoal (face a face), o correio

eletrénico (e-mail) e o telefone.

Para consolidar a compreensao das relagdes entre canais e fluxos de comunicacéo,
€ interessante citar o entendimento de Barker e Gaut (2002) acerca do assunto. Os autores,
por meio dos esquemas constantes da figura 7, retrataram graficamente as citadas

relacdes.

| Comunicacéio Formal | Comunicagéo Informal |
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Figura 7 - Fluxos de comunicagao.
Fonte: Adaptado de Barker e Gaut (2002).

Pela andlise da figura 7 observa-se que, pelo entendimento dos autores, na
comunicagao formal, os fluxos ascendente, descendente e horizontal coincidem com as
linhas do organograma da empresa, obedecendo a hierarquia organizacional. Por outro
lado, a comunicagao informal caracteriza-se pela existéncia de fluxos aleatérios, em sua

maioria transversais, que ndo obedecem a uma regra pré determinada.

Na verdade, as trocas de conhecimento e informagao no meio organizacional podem
ser emolduradas tanto pelo sistema formal quanto pelo informal. Enquanto o sistema formal
€ representado pela hierarquia institucional, evidenciada pelo seu organograma, o sistema
informal de comunicagédo ndo obedece a hierarquias e perpassa o ambiente organizacional
por meio de relagbes mais flexiveis. Trata-se, sem duvida de relevante aspecto no estudo da

comunicagao organizacional.
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3.2.3 Comunicacao informal nas organizagcdes

Para se discorrer sobre a comunicacao informal é interessante que se defina, antes,
a comunicagao formal. Toda troca de informag¢des no ambiente organizacional que ocorre
mediante processos pré-definidos pode ser considerada como formal. Assim, o envio e
recebimento de memorandos, as reunides pré-agendadas, os comunicados eletrénicos, as
solicitagcbes de informagdes via canais formais, todos sao exemplos de iniciativas de

comunicagao formal.

E importante reiterar o fato de que a comunicacéo formal necessita de estruturas pré-
existentes que |Ihe fornegcam substratos especificos para a transmissao de informacoes.
Desse modo, a comunicacao formal apresenta-se muito pouco espontanea, ao contrario da

comunicagao informal, que tem a espontaneidade como caracteristica marcante.

Para retratar as diferengas entre os dois tipos de comunicagao, Kraut et al. (1990)
desenvolveram um quadro comparativo em que os aspectos mais importantes do processo
de comunicagdo, do ponto de vista dos tipos de canais pelos quais as informacdes sao
compartilhadas no ambiente organizacional, sdo apresentados. A proposta dos autores esta

representada no quadro 2, que ilustra as diferencas por eles identificadas.

COMUNICAGAO
——tilll e ——
Formal Informal
Agendada Nao agendada
Participantes definidos Participantes aleatoérios
Papéis definidos Papéis ndo definidos
Agenda pré-definida Agenda improvisada
Conteudo pobre Conteudo rico
Linguagem e discurso formais Linguagem e discurso informais

Quadro 3 - As dimensoes de formalidade da comunicagao.
Fonte: Kraut et al (1990).

Como é possivel notar, as caracteristicas apresentadas no quadro bem traduzem a

natureza espontdnea da comunicagido informal. Seu propédsito maior &, de fato, o de

solucionar problemas rapidamente.
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Frequentemente o que chama atencéo € a organizagéo informal, as redes

de relacionamento que os empregados formam através das fungbes e

divisbes para executar tarefas rapidamente. Estas redes informais podem

atravessar procedimentos formais para implementar iniciativas estacionadas

e encontrar resultados extraordinarios. [...] Altamente adaptaveis, as redes

informais movem-se diagonalmente e eliptcamente, saltando processos
inteiros para terem o trabalho terminado. (KRACKHARDT E HANSON,

1993, p. 104).

O termo “rede” tem sido utilizado em um variado numero de trabalhos para

representar as trocas de informacdes ente os atores do processo de comunicacdo. No

entanto, a anadlise da literatura indica que o enfoque dado ao estudo das redes formais e

informais € o mesmo utilizado para o estudo da comunicacdo. Isso porque as redes

personificam o fendbmeno da comunicagdo organizacional. Waldstrom (2002), baseado em

Farris (1979), faz uma analise comparativa de outras caracteristicas das redes formais e

informais, como ilustrado no quadro 3.

Elementos

REDES DE COMUNICAGCAO

FORMAIS

INFORMAIS

Base de poder

Autoridade legitimada

Capacidade de satisfazer
necessidades

Hierarquia Vertical Lateral

Origem Planejada Esponténea

Comunicagao Estruturada N&o estruturada

Componentes Cargos Pessoas
Quadro 4 - Caracteristicas de redes formais e informais.

Fonte: Waldstrom, 2002.

Nas palavras de Kraut et al (1990, p.5), a comunicagao informal é “espontanea,

interativa e rica”. Pode, assim, servir a diversos propdsitos e, para cada um deles, é possivel

formar uma rede especifica de comunicagcdo baseada em critérios de confianga, expertise e

trabalho. No contexto dessa discussao, Krackhardt e Hanson (1993) apresentam trés tipos

de redes de comunicagao informal que podem ser encontradas nas organizagoes:

¢ redes de confianga: nas quais transitam informacdes sensiveis e sigilosas;

e redes de consulta: que sao utilizadas para se obter informacdes especificas

de especialistas; e
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e redes de comunicagdo: relativas aos individuos que trocam regularmente

informacdes sobre o trabalho.

Tais redes ndo sdo estanques e os participantes de uma delas podem ser
integrantes de outras, viabilizando um modelo de interse¢des entre redes que representa um
modelo complexo e intrincado de relagdes que se confundem. O modelo, apesar de
complexo, é flexivel, caracteristica que destaca a comunicagao informal no ambiente das

organizagdes.

Sobre a relevancia da comunicacio informal no processo colaborativo, Kraut et al
(1990, p. 2) afirmam que “sem a comunicagao informal, muitas colaboragdes sem duvida
nao ocorreriam e outras seriam interrompidas antes de terem sucesso”. O autor ainda
complementa salientando que o mecanismo de feedback presente na comunicagao informal
a torna mais efetiva, uma vez que os participantes podem modificar seu discurso ao lidar

com objec¢des ou mal entendidos.

Destaque-se, portanto, a importancia da comunicacéo informal para o alcance dos
objetivos institucionais, uma vez que, pela sua flexibilidade, proporciona meio de troca de
informagbes muito mais agil e com resultados muito mais tempestivos. Tal flexibilidade
confere a comunicagao informal, sem sombra de duvida, papel crucial nas organizagbes

inseridas no ambiente competitivo e incerto do mercado moderno.

Contudo, qual a dindmica das trocas informacionais nas redes informais? Para
responder a esta questao € interessante que se resgate do pensamento de Lasswell (1948),
de que para se descrever um ato de comunicagdo deve-se responder a cinco

questionamentos: Quem? Diz o qué? Em que canal? A quem? Com que efeito?

No caso da comunicagdo informal, “quem” e “a quem” dizem respeito aos
participantes da rede de comunicagdo e, neste caso, os papéis podem se inverter a
qualquer momento dado o carater dinamico da comunicagdo informal. O emissor e o
receptor das mensagens sao atores de um processo ininterrupto e imediato de troca de
informacodes. Tal constatacdo remete o pensamento as questdes “diz o qué?” e “com que
efeito?” No caso da comunicagédo informal, o diferencial com relacdo aos processos formais

nao é o que é dito nem o seu efeito, mas a velocidade da resposta.

Em outras palavras, um questionamento efetuado por vias formais pode apresentar a
mesma resposta, mas o tempo gasto para obté-la provavelmente serda muito maior do que
se fosse feito por vias informais. O mesmo pode-se dizer dos efeitos da informacéo obtida,

que provavelmente serdao os mesmos, mas podem nao ocorrer com a tempestividade
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necessaria ao bom andamento dos trabalhos. Tal fato ndo é incomum, pois muitas vezes a
resposta a uma determinada questao ndo pode esperar tramites formais que, apesar de

necessarios, so serao finalizados apds a concretizagao dos efeitos esperados.

A tempestividade da resposta requer que as interagbes informais acontecam e
surtam o efeito desejado, o que torna necessaria a desconsideracdo de alguns passos
burocraticos formais em favor da agilidade. Este processo “paralelo” de comunicagao, como
nao esta respaldado em processos formais, depende da confianga mutua entre seus
participantes. Portanto, a confianca passa a ser um importante elemento do processo de

comunicagao informal, discutido a seguir.

3.2.4 Canais de comunicacgao informal e confianga

Davenport e Pruzac (1998, p. 34-35) afirmam que “sem confianga as iniciativas de
transferéncia de conhecimento vao falhar, independentemente do quao apoiadas
tecnologicamente elas estéo [...]". E complementam: "o contato pessoal e a confianga estédo
intimamente ligados”. Tais assertivas, aliadas as definicdes e os elementos de comunicagéo
informal apresentadas neste capitulo, levam a conclusdo de que a confiangca é um

importante componente no processo de comunicacao informal.

Ao encontro de tal premissa, vem o estudo realizado por Krackhardt e Hanson
(1993), conduzido por solicitagdo do gestor de determinada organizagdo que nao percebia
progressos nas atividades de uma forga tarefa formada para um trabalho especifico. O
grupo em questao era composto por funcionarios de diversas divisdes da organizacao e
tinha como elemento central ou gatekeeper (*) o funcionario “A”. Isso porque o funcionario,
pelos seus notérios conhecimentos técnicos, era frequentemente consultado por outros

empregados para a solug&o de problemas de rotina.

(') o termo gatekeeper foi utilizado por Allen e Cohen (1968) para definir certos individuos
na organizagéo que (1) estdo em contato maior com as fontes formais de conhecimento
como a literatura cientifica e tecnolégica; (2) mantém contato informal com pessoas

ligadas a comunidade cientifico-tecnoldgica e por essas duas razdes, (3) sdo as
pessoas a quem os outros procuram mais frequentemente para aconselhamento
técnico-cientifico.

Apesar da conformagéo técnica teoricamente efetiva, o grupo de trabalho em pouco
tempo demonstrava dificuldades e nenhum avango em diregdo ao seu objetivo primario.
Para tentar visualizar as causas do problema, decidiu-se mapear a rede de aconselhamento
(Advice Network), bem como a rede de confianga (Trust Network) entre os participantes do

grupo de trabalho.
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O mapeamento da rede de aconselhamento técnico confirmou a posicado central do
funcionario “A” e a rede formada por 27 outros funcionarios que se relacionavam entre si e
com o funcionario “A”. No entanto, ao analisar o mapeamento da rede de confianga
observou-se que o funcionario “A”, a pessoa mais influente do grupo em seu aspecto
cognitivo, s6 possuia uma linha de confianga. Em outras palavras, s6 possuia relagbes de

confianga com uma das 27 pessoas da rede.

Com base nessa constatacdo, o gestor da rede concluiu que, apesar da expertise
técnica de “A”, sua fraca posicdo na rede de confianga era a principal razdo para a
baixissima produtividade da forca tarefa. Resolveu, entao, dividir a lideranga do grupo entre
o funcionario “A” e outro empregado com maiores relagdes de confianga com o grupo. Tal

medida surtiu efeito e em trés semanas ja se péde observar mudangas na dindmica do

grupo.

Observe-se que a forca tarefa de que trata o estudo foi formada por determinacéo do
gestor, ou seja, ndo se formou naturalmente. Por este motivo, também ndo foram
consideradas, a principio, as relacbes de confianca entre seus membros. Corroborando tal
observacao, Macedo (1999) afirma que uma das dificuldades encontradas para se replicar

redes pessoais é o fato delas incorporarem redes de confianga.

Dentre outras conclusées advindas do estudo citado, salienta-se a comprovacao de
que na formacao de redes pessoais de comunicagdo para troca de informagdes e
aconselhamento, a capacidade técnica nao é o principal fator na escolha dos interlocutores,
mas sim o grau de confianga existente entre os atores. Portanto, as redes informais se
formam espontaneamente, por iniciativa dos préprios membros, que se relacionam em
busca da satisfagao de suas necessidades, visto que as relagbes de confianga representam

importante papel na definicdo dos componentes da rede.

Evidencia-se que a espontaneidade e a auséncia de diretrizes impostas
proporcionam ambiente propicio o estabelecimento de redes de comunicagcdo baseadas no
conhecimento mutuo e que, para a sua formacado, levam em consideragdo aspectos
cognitivos (expertise) e afetivos (confianga). Nesse contexto, a autenticidade do conteudo
compartilhado € garantida pelos lagos de confianga (pessoal e profissional) que ha entre os

interlocutores.

O conteudo citado representa o conhecimento que flui pelas redes de comunicagcao
viabilizando seu compartilhamento. O conhecimento organizacional € composto por toda a
gama de informagdes contextualizadas que, de uma forma ou de outra, relacionam-se ao

bom andamento das atividades da organizagédo. Para que isso aconteca € necessario que
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se garanta, na medida do possivel, que o conhecimento correto seja disponibilizado a
pessoa correta. Neste sentido, as organizacées devem programar agdes que visem a gerir a
distribuicdo do conhecimento e garantir o seu devido compartilhamento. Neste contexto se

fazem presentes as acdes de gestdo do conhecimento organizacional.

3.3 Gestao do Conhecimento Organizacional

A expressao gestdo do conhecimento tem sido usada de modo intimamente ligado
ao ambiente organizacional e ao conhecimento produzido nesse contexto, constituindo,
desse modo, o enfoque que predomina nos estudos do presente trabalho. Porém, antes de
se abordar a gestdo do conhecimento como processo, sdo necessarias algumas definicbes

prévias de seus elementos constituintes, nomeadamente: dado, informacgao e conhecimento.

3.3.1 Dado, Informagao e Conhecimento

Definir conhecimento € uma atividade tdo complexa que a maioria dos estudiosos
ainda ndo chegou a uma definicdo consensual. Entretanto, na literatura especifica, ha
conceitos que se repetem e com isso forjam uma definigdo um tanto quanto unanime sobre

as caracteristicas basicas do que vem a ser conhecimento.

Um dos pontos comuns no meio académico é o de que o conhecimento é o elo de
uma cadeia que se inicia pelo dado e termina na inteligéncia, passando pela informagao,

como ilustrado na figura 8.

DADO — INFORMAGAO — CONHECIMENTO — INTELIGENCIA

Figura 8 - Evolugao de dado a inteligéncia 1.

Fonte: elaboragéao propria

A partir da andlise da figura 8 deduz-se que o caminho percorrido pelo insumo
inicialmente caracterizado como dado até se tornar inteligéncia é composto por inser¢ées
sucessivas de valor, que reclassificam o conteudo e o colocam um nivel acima a cada
etapa. Portanto, para que se torne informagédo, o dado deve ser acrescido de algo que
somado ao seu valor inicial passe a ser visto como informagdo. O mesmo acontecendo de
informacéo para conhecimento e deste para inteligéncia. A inteligéncia, apesar de constituir

importante insumo na tomada de decisbes em organizagcdes, ndo sera abordada neste
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trabalho, uma vez que nao se insere nas discussdes presentes na abordagem adotada para
o estudo. Assim sendo, serdo exploradas as possibilidades organizacionais de
conversao/transformacao do conhecimento em inteligéncia. Esta interpretacdo poder ser
incorporada ao constante da figura 8, resultando em novo desenho como demonstrado na

figura 9.

DADO + A = INFORMAGAO + A = CONHECIMENTO + A = INTELIGENCIA

Figura 9 - Evolucao de dado a inteligéncia 2.

Fonte: elaboragao prépria

Na figura 9, o simbolo “A” representa o input externo, que somado ao conteudo inicial
resulta na nova classificagdo. A caracterizagao do “A” para cada situagcao sera discutida nas

proximas sessoes.

Dado e Informagao

No pensamento da maioria dos autores, dado € definido como um fato objetivo que
ndo carrega significacdo. Bellinger (2004), em sua interpretagéo a partir do pensamento de
Anckoff, observa que dado é algo em estado bruto que ndo tem significado isoladamente.
Nas organizacdes sdo tratados como “simbolos quantificaveis” (SETZER, 1997, p. 2) que
podem ser, por exemplo, armazenados e processados em um computador. Miranda (1999)
ainda define dado como o conjunto conhecido de registros qualitativos ou quantitativos que,
organizado, agrupado, categorizado e padronizado adequadamente transforma-se em

informacéo.

Como observado, Miranda (1999) ja insere na sua definigdo de dado a possivel
evolugdo deste em informacao, citando, inclusive os inputs externos necessarios a
transformacédo. Neste sentido, as definicbes de dado e informacdo muitas vezes se
confundem, englobando no texto os dois termos, auxiliando a compreensao do fenébmeno.
Como exemplo ha a definicho de Davenport e Pruzac (1998), segundo os quais a
informagdo é o dado que, organizado e contextualizado, passa a apresentar um
significado. Tal contextualizacdo pode ser entendida como o significado de determinado
dado em uma determinada realidade. Corroborando tal pensamento, De La Rica (2001, p.2)
afirma que “informacgao é o conjunto de dados organizados e analisados em um contexto

determinado”.
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Partindo das trés definicdes citadas, observa-se que a analise, a organizagéo e a
contextualizacdo dos dados sao passos importantes para que os mesmos venham a
caracterizar-se como informagdo. Dessa observagao conclui-se que dependendo do
contexto no qual o analista esta inserido, a andlise e a organizagao dos dados podem variar,

gerando informacdes distintas para analistas distintos.

As mudancas de fases da Lua, por exemplo, sdo dados que podem gerar diferentes
informacdes em diferentes contextos. Para os pescadores indicam as mudangas das marés
e representam informacao importante para a sua estratégia de pesca. Para os lavradores
assinalam a melhor época para plantio e colheita. Para os astrbnomos embasam os seus
calculos. E para outras pessoas podem nao passar de dados desprovidos de significado

especial.

Para Setzer (1997), a diferenga entre dado e informagéo reside no fato de que o
primeiro é essencialmente sintatico e o segundo contém um fator semantico, ou seja, o dado
€ parte integrante de algo maior que encerra significado: a informacdo. Ainda para
Davenport e Pruzac (1998) a informacdo pode ser descrita como uma mensagem que,
enviada por um emissor, muda a percepc¢ao do receptor a respeito de algo. Tal observacao
encontra base na definicdo de Belkin (1978) para o qual a informagcdo tem como

caracteristica indispensavel o poder de alterar estruturas.

Ao se trazer a discussao para o ambiente organizacional, observa-se que a definigao
classica de dados e informagéo, inclui-se mais uma variavel: o propdsito da informacgao
naquele ambiente. O seja, a informagao na organizacao tem a fungéo de apoiar as decisodes.
Nesse sentido, Miranda (1999, p. 287) afirma que “informacao sdo dados organizados de

modo significativo, sendo subsidio util a tomada de decisao”.

Percebe-se que, apesar de poucas diferengas nas definicbes, os autores citados
seguem uma linha comum de pensamento, situando dado e informagao como partes de uma
sequéncia hierarquica em que o dado posiciona-se no patamar basico e a informagdo um

nivel acima.

Esta relagdo € melhor explicitada pelo pensamento de Boisot e Canals (2004) os
quais utilizam a criptografia como parametro para distinguir dados de informagées. Segundo
os autores, a informacao criptografada é constituida por dados isolados e sem significado,
uma vez descriptografados, estes dados passam a fazer sentido e tornam-se informagao.
Neste caso o “A” representa o processo de decodificagdo, ou seja, o processo de

reorganizacao dos dados em informacéo util.
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Portanto, a diferenga entre os graus de evolug¢ao entre dado e informac¢ao manifesta-
se pela selecao do conteudo util (analise), aumento da complexidade (organizagao) e pela
influéncia dos fatores ambientais (contexto). Por sua vez, a informagao também evolui e, por

meio de interagdes diversas, constitui 0 conhecimento.
Informagao e conhecimento

“O conhecimento deriva de mentes em trabalho” (DAVENPORT e PRUZAC, 1998, p.
5). “O conhecimento esta relacionado a acao” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 63). Tais
afirmacbes carregam a premissa basica do conhecimento que é a sua ligagdo com as
pessoas. Na comparacdo de Setzer (1998), se a informacdo esta ligada a semantica, o
conhecimento esta diretamente associado a pragmatica, isto é, relaciona-se com as praticas
do dia a dia. Neste sentido, o conhecimento individual estd diretamente ligado as
experiéncias vividas pelos seus detentores. Nas palavras de Davenport, De Long e Beers
(1998, p. 43) “conhecimento é informagcdo combinada com experiéncia, contexto,

interpretacao e reflexao”.

Cada individuo vive momentos diversos no cotidiano, por isso cada um possui um
conhecimento especifico e que, na maioria das vezes, é dificil de ser explicitado. A
caracteristica de subjetividade do conhecimento encontra respaldo no pensamento de De La
Rica, que relaciona o conhecimento a aplicacdo da intuicdo e da sabedoria a informacao.

Nas palavras do autor:

[...] conhecimento é identificar, estruturar e, sobretudo, utilizar a informagao
para se obter um resultado. O conhecimento requer a aplicagédo da intuigcdo
e da sabedoria, proprios das pessoas, a informagéo. (DE LA RICA, 2001, p.
2)

Pelas definicbes mencionadas fica claro que o que transforma a informagdo em
conhecimento é a bagagem de experiéncia de cada pessoa. Entdo, como acontece com o
dado em sua evolugao para informagéo, uma mesma informagéo pode gerar conhecimentos
diferentes em pessoas diferentes, tendo a experiéncia individual como mola mestra do

Processo.

Utilizando o mesmo exemplo anterior, a informacéao referente as marés, proveniente
das fases da Lua, pode gerar conhecimentos diferentes em pescadores diferentes. A
informacao relativa a mudanca da maré aliada a experiéncias de pescarias anteriores pode

gerar conhecimentos diferentes em pescadores experientes e novatos. O fen6meno de
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geracao de multiplos conhecimentos pode ser analisado por meio do pensamento de

Brookes (1980) que expressou suas ideias por meio da seguinte equacao:
K[S] + Al =K [S + AS]

Por meio da equacdo, Brookes demonstrou o seu entendimento de que uma
estrutura de conhecimento - K[S] - pode ser alterada pela presenga de uma nova informacgao
ou conjunto de informagdes - Al. Porém, o resultado final - K [S + AS] - ndo se resume
apenas a simples adicdo de uma nova informacgdo. A nova estrutura de conhecimento
apresenta, além do novo elemento (Al), adaptagdes e ajustes de conformagido (AS)

decorrentes do contato com a nova informagao.

O pensamento de Brookes leva a conclusdo de que um novo conhecimento ndo se
forma apenas pela adicdo de novas informagdes, mas também pelas alteragbes que tais
informagdes produzem na estrutura inicial. Portanto, assim como diversos contextos podem
gerar informacdes diferentes a partir do mesmo dado, a mesma informagdo pode gerar
conhecimentos diferentes em pessoas diferentes, dependendo da sua estrutura prévia de
conhecimento. Tal estrutura é formada pelas experiéncias Unicas vividas por cada individuo

e que o fazem reagir de maneira diferente a cada novo estimulo (informagéo).

Corroborando tal pensamento, Bhatt et al. (2001) acrescentam que a base de
conhecimento individual dita a distincdo entre dado, informacdo e conhecimento. Neste
sentido um mesmo fato pode ser considerado dado ou informagdo dependendo de quem o
esta utilizando. O autor ainda sintetiza as abordagens citadas, afirmando que a distingao
entre dado e informacao reside na organizagdo e que informagado e conhecimento sao
diferenciados pela interpretagcdo, ressaltando, nesse caso, 0 componente humano

relacionado ao conhecimento.

Neste ponto do estudo, a cadeia de evolugdo dado-informagao-conhecimento pode
ser observada globalmente, o que possibilita a analise global dos fatores que afetam as

transformacoes.

Transformacgoes

Segundo Davenport e Pruzac (1998) o dado se transforma em informagdo quando
seu criador adiciona significado a ele. Ainda segundo o autor, se o dado se transforma em
informacédo e esta se transforma em conhecimento, todo este trabalho deve ser feito

virtualmente pelas pessoas, por meio das seguintes agdes.
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- De dado para informacgao:

a) Contextualizagado: sabemos para qual propésito o dado foi criado.
b) Categorizacdo: sabemos as unidades de analise dos dados.

c) Calculo: os dados devem ter sido analisados matematicamente.

d) Correcao: foram removidos os erros dos dados.

e) Condensacao: os dados foram sintetizados em uma forma concisa.

- De informagao para conhecimento:
a) Comparagao: como as informagdes sobre este contexto se relacionam com as

de outros contextos conhecidos.
b) Consequéncias: qual a implicagao de tais informagdes na tomada de decisdes.
c) Conexdes: como este pedago de conhecimento se relaciona com outros.
d) Conversagao: o que outras pessoas pensam sobre esta informagao.

Observe-se que a anadlise dos autores apresenta um viés organizacional,
descrevendo acgdes deliberadas de transformacdo, sempre buscando a eficiéncia
operacional. Com base nessa analise e nas discussdes anteriores, é possivel esquematizar
0 processo de transformagao do dado em conhecimento, enumerando suas caracteristicas e

0s processos que viabilizam as transformacdes. Neste contexto, o quadro 4 reune os

achados dos diversos autores sobre o processo, organizados esquematicamente.

Dado Fatores de Informacao Fatores de Conheciment
Transformacgao Transformacao o
(4) (4)
Simples Organizagao. Dados dotados Experiéncia. Informacgéo
o observages A ¢ de relevancia e Contextualizacs valiosa da mente
1& sobre o estado do grupamento. propésito. ontextualizagao. humana.
§ mundo. Categorizagéo. Interpretacéo. Inclui reflexao,
® Padronizagao. Reflex&o. sintese,
a o e contexto.
Contextualizagao. Utilizagao.
Facilmente Calcul Requer unidade Intuica De dificil
| estruturado. alculo. de analise. ntuigao. estruturacao.
© ~ .
.‘g Facilmente obtido Corregao. Exige consenso Sabedoria. De dificil captura
2 por maquinas. Condensacéo. em relagéo ao Comparagéo. em maquinas.
) significado. o
T Frequentemente Consequéncias. Frequentemente
© quantificado. Exige . tacito.
© . necessariamente | Conexdes. e
¢ | Facilmente a mediacéo . De dificil
transferivel. humana Conversagéo. transferéncia.

Quadro 5 -

Fonte: elaboragao propria

Hierarquia Dado = Informagédo = Conhecimento.
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A analise do quadro 4 demonstra claramente a evolugao qualitativa pela qual passa
uma mensagem sem significado aparente (dado), que organizada e contextualizada passa a
apresentar significado e relevancia (informacao) e que, finalmente, ao ser inserida em um

contexto mais amplo, adquire o status de conhecimento.

Outra visdo do processo de transformacido dado/informagao/conhecimento foi
descrita por Boisot e Canals (2004). Em seu modelo os autores contextualizam as
transformacdes no ambito de um agente (pessoa). Neste contexto, entendem que cada
individuo € bombardeado por estimulos externos que, ao atravessar “filtros de percepg¢ao”
individuais se transformam em dados. Estes dados também passam por “filtros conceituais”
internos que deles extraem informagdo. Ambos os filtros sdo “calibrados” pelas expectativas
cognitivas e afetivas de cada individuo. As informagbes extraidas e inseridas no ambiente
composto pelos valores e modelos mentais individuais vao gerar conhecimento que, por sua
vez, vai agir no ambiente externo provocando novos estimulos. A figura 10 mostra o

pensamento dos autores.

AGENTE;

i
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1

1

1

1

1

1

1
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Estimulo Conhecimento ! |
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4>: 1 : :

— > ; 1

A ! Valores 1 E

1 1
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: Filtros de Filtros I e e e e a E

! Percepgao Conceituais 1
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: 1

Figura10 - Transformacao dado-informagao-conhecimento.
Fonte: Boisot e Canals (2004).

Da analise do modelo exposto observa-se que dado, informacéo e conhecimento sdo
classificacdes de conteudos determinados individualmente. Neste sentido o que é dado para
um agente pode ser informagéo para outro ou pode ainda nao apresentar significado algum.

Dependendo dos filtros internos, os estimulos externos podem seguir caminhos diferentes.
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Ao descrever o modelo, os autores citam o agente de transformacao sem determinar
a natureza. Nesse sentido, é totalmente licito considerar uma organizagdo como agente,
funcionando sob os mesmos parametros definidos pelo modelo. Entédo, pode-se afirmar que
as organizagbes recebem estimulos externos, filtram estes estimulos em dados relevantes
que sao convertidos em informagdes estratégicas e, posteriormente, em conhecimento
organizacional ao entrar em contato com os valores e modelos da instituicdo. Dependendo
da sua génese o conhecimento pode apresentar-se sob diferentes formas, o que influencia a

maneira de compartilhamento.

3.3.2 Tipos de Conhecimento Organizacional

No capitulo referente a comunicagao organizacional salientou-se que a comunicagao
poderia ser estudada por meio da natureza da mensagem transmitida. Em se tratando de
comunicagao nas organizagodes, a principal mensagem a ser transmitida € o conhecimento.
Neste sentido, a presente se¢cado abordara os tipos de conhecimento organizacional e suas

caracteristicas.

O conhecimento de uma organizagédo poderia ser definido simplesmente pela soma
dos conhecimentos individuais de seus empregados, mas tal afirmacdo n&o expressaria a
realidade. Segundo o entendimento de Bhatt et al. (2001, p. 71) “o conhecimento
organizacional é formado por meio de padrdes uUnicos de interagdes entre tecnologias,
técnicas e pessoas que nao podem ser facilmente imitadas por outras organizagdes, porque

tais interagdes sao baseadas na sua cultura e histéria unicas.”

Nesse sentido o conhecimento organizacional é composto ndo so6 pelos
conhecimentos individuais de seus componentes, mas por todas as formas de expressao do
conhecimento vigentes no &ambito institucional e que sao compartilhados entre os
participantes da vida da organizacdo. Sobre este assunto, Choo (2006) identifica trés

categorias do conhecimento transmitido.

e Conhecimento Explicito: esta formalizado em documentos (expresso

formalmente) e por isso € facilmente comunicado e difundido, além de
representar um deposito de conhecimentos observaveis e compartilhaveis. E
formado por normas, manuais e correspondéncias oficiais. E importante
para a organizagcdo uma vez que: (i): codifica o aprendizado passado em
regras, (ii) facilita a coordenagao entre diferentes atividades e fungdes e (iii)

exercita-lo significa habilidade técnica e racionalidade de procedimentos.
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e Conhecimento Tacito: provém da experiéncia particular de cada individuo.

Diz respeito a procedimentos, diagndsticos e previsdes relacionadas ao
trabalho, dificeis de serem codificadas, uma vez que s&o adquiridos através
da experimentagao. Este tipo de conhecimento é transferido de individuo

para individuo através da observacéao e pela imitacao.

e Conhecimento Cultural: é formado pelas crengas da organizagao baseadas

na experiéncia, observacdo, reflexbes sobre si mesma e seu
desenvolvimento. Tais crengas determinam critérios de avaliagdo para

situagdes futuras e determinam como a organizagao interpreta a realidade.

Gutiérrez (2006) defende a ideia de que o conhecimento, no contexto das
organiza¢des, pode ser dividido em trés pares contendo tipos de conhecimento

complementares, quais sejam:

e Tacito / explicito
¢ Individual / organizacional ou corporativo
e Interno / externo
Acompanhando o pensamento de Choo (2006), Gutiérrez define conhecimento tacito
como aquele que esta baseado nas experiéncias pessoais e se identifica com as habilidades
do individuo. Caracteriza-se por ser de dificil comunicagcdo e compartilhamento uma vez que
€ composto de informagdes nao codificaveis. Choo (2006) considera o conhecimento tacito
como o tipo fundamental para a construgdo do conhecimento organizacional. Ja o
conhecimento explicito é facilmente codificado e, por conseguinte, de facil transmisséo e

compartilhamento.

Gutiérrez continua classificando o conhecimento organizacional, agora levando em
conta outros parametros de classificagdo. O conhecimento individual € composto por toda a
gama de conhecimento possuido individualmente por cada membro da organizacao,
enquanto o conhecimento organizacional é o contido nas bases de dados da organizagao e
abrange inclusive a propriedade intelectual. O conhecimento interno, segundo o autor, é
aquele imprescindivel ao bom funcionamento da organizacao e o externo € composto pelas

informacgdes utilizadas para o relacionamento com outras organizagoes.

Todos os tipos de conhecimento citados sido parte de algo maior que pode ser
chamado de conhecimento organizacional. Como repetidamente citado na literatura o

conhecimento é considerado o grande diferencial competitivo apresentado pelas modernas
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organizac¢des. Todavia, tal potencial deve ser devidamente gerido para que venha a surtir os

efeitos desejados no desempenho das organizagdes.

Neste sentido, torna-se importante a definicdo de estratégias organizacionais que
visem a gestao adequada do conhecimento organizacional, no intuito de se obter os efeitos
positivos de uma correta disseminagdo do conhecimento organizacional. Ao conjunto dessas

estratégias denomina-se gestdo do conhecimento.

3.3.3 Gestao do Conhecimento: abordagens e definicoes

Davenport e Pruzac (1998, p. 5) afirmam que conhecimento “é fluido e ao mesmo
tempo formalmente estruturado; é intuitivo e por isso dificil de ser expresso em palavras ou
totalmente entendido em termos légicos”. Portanto, gerir o conhecimento de uma
organizagao torna-se uma atividade bastante complexa visto que o objeto a ser administrado
nao esta totalmente definido. Davenport e Marchand (1999, p. 190) afirmam que “é dificil se
gerir o conhecimento em outras pessoas, porque (sendo mental) € invisivel, e sua extracao,

compartilhamento e uso baseiam-se na motivagdo humana”.

Nao obstante a dificuldade de materializar o conhecimento, a sua importancia na vida
das organizagdes € algo quase que inquestionavel nos tempos atuais. Haja vista o enorme
numero de publicacbes, eventos e referéncias encontradas sobre gestdo do conhecimento
em organizagdes. Como exemplo da crescente participacao da gestdo do conhecimento no
orcamento das organizagdes, cita-se a recente matéria da revista All Business. Segundo o
artigo, em pesquisa realizada pelo instituto INPUT (o provedor oficial do governo americano
sobre inteligéncia de mercado) os gastos federais nos Estados Unidos com gestdao do
conhecimento cresceriam 29% em 2009, evoluindo de U$ 850 milhdes para U$ 1,1 bilhdo
desde 2004. Tais numeros ressaltam a importancia crescente que a gestdo do

conhecimento vem adquirindo no &mbito internacional.

O termo gestdo do conhecimento vem sendo delineado com o correr dos anos € o
que se considerava apenas uma invengdo de consultores passou a adquirir outra
importancia no ambiente organizacional, passando a se configurar como uma resposta
substantiva as tendéncias sociais e econdmicas (PRUZAC, 2001). Para o autor sdo trés as
causas dessa mudancga de visdo da gestdo do conhecimento: a globalizag&o, a onipresenca

da computacgao e a visdo organizacional centrada no conhecimento.

A globalizagdo fornece ambiente em que as trocas de informacdo ocorrem de
maneira cada vez mais volumosa e rapida. Esse contexto de hiperinformacéo aliado as

tecnologias de informacdo compele as organizagbes a se posicionarem com relagdo as
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seguintes questdes: O que sabemos? Quem sabe? O que ndo sabemos e deveriamos

saber?

A onipresenca da computagado possibilita o processamento rapido e a baixo custo
das informacdes disponiveis. Neste contexto a maioria das pessoas passa a ter acesso a
grande parte da informagéao explicita. Por este motivo a informagao nao explicita e de dificil
replicagcdo passa a ser mais valorizada, tornando os componentes do conhecimento muito

mais valiosos.

Este contexto de valorizagdo dirige 0 pensamento a uma visdo organizacional
centrada no conhecimento em que este passa a ser considerado como diferencial em um
ambiente em que a maioria das informacgdes estao disponiveis e sdo facilmente acessadas.
Nessa visdo, o conhecimento passa a se configurar como um ativo organizacional e a sua
correta gestdo passa a ser de grande importancia para o atingimento dos objetivos da
organizacdo. Neste sentido algumas definicbes de gestdo do conhecimento passam a

apresentar explicitamente um viés empresarial.

Na definicdo de Teixeira Filho (2001, p. 2), gestdo do conhecimento é o “conjunto de
processos para a criacdo, uso e disseminacdo do conhecimento na empresa, para obter
vantagem competitiva e atingir os seus objetivos de negécio”. Em termos mais genéricos,
Moresi (2001, p. 37), por sua vez define gestdo do conhecimento como “o conjunto de
atividades que busca desenvolver e controlar todo o tipo de conhecimento em uma
organizacao, visando a utilizagdo na consecugao dos seus objetivos”. Observa-se que o
objetivo da gestao do conhecimento, nas duas defini¢gdes, reside em alcangar os objetivos

da organizacéo.

Esta bem caracterizado, tanto na literatura quanto nas praticas organizacionais, que
a gestdo do conhecimento é pratica importante para o bom andamento das atividades
institucionais. Mas outra questdo deve ser analisada quando se busca gerir o conhecimento

em uma organizag¢ao: como gerenciar algo intangivel?

Para Sveiby (2001, p. 2), “conhecimento nao pode ser gerido”. Tal linha de
pensamento entende que a gestdo do conhecimento ndo é uma estratégia que se encerra
em si, mas um conjunto de praticas que visam a promover o compartilhamento do
conhecimento organizacional para torna-lo disponivel quando necessario. Corroborando
esta nocao, o proprio autor afirma que a gestdo do conhecimento comporta duas estratégias

basicas: a gestdo da informacéo e a gestdo de pessoas.

Sobre o tema, Davenport e Dickson afirmam:



57

“Mas se todos seus esforgos de GC envolvem apenas uma melhor gestao
da informagao ou uso de Tl mais moderna, entdo vocé pode estar limitando
o0 potencial de sua empresa em utilizar seu conhecimento coletivo para
inovar e expandir seu negdcio. Se o conhecimento reside primordialmente
nas pessoas, € se sao elas que decidem criar, utilizar e compartilhar suas
ideias para o alcance de resultados comerciais, entdo a GC trata tanto de
gestdo de pessoas quanto de gestdo da informacdo e Tl. (DAVENPORT;
DICKSON, 2004, p. 193).

Ainda segundo Sveiby (2001), a gestdao da informacdo consiste basicamente em
armazenar e disponibilizar informagbes a usuarios. Trata-se basicamente de gerir
documentos fisica ou digitalmente para garantir o acesso as informacgbes neles contidas
tempestiva e integralmente. Ja com a gestdo de pessoas, a gestdo do conhecimento visa a
aumentar as interagbes humanas no intuito de melhorar o compartihamento do

conhecimento individual ndo formalizado, buscando resultados para a organizacao.

Corroborando tal pensamento, Bouthillier e Shearer (2002, p. 9) afirmam que “o
objetivo final da gestdo da informacgao é o de garantir que a informagao esta armazenada e
recuperavel, enquanto a meta da gestdo do conhecimento esta ligada aos resultados da
organizacao”. Seguindo a mesma linha, observa-se que num ambiente dinAmico, aonde as
organizagdes encontram problemas novos e inesperados, a tecnologia da informagao pode
no maximo ser usada como um meio de transformar dados em informagao, mas é somente
por meio das pessoas que a informacado é interpretada e transformada em conhecimento.
(BHATT et al., 2001).

As iniciativas de gestdo do conhecimento até os dias atuais baseiam-se na crenga de
que o conhecimento deve ser identificado, processado e disponibilizado por meio de
ferramentas tecnolégicas. Tal postura pressupde o monitoramento central das capacidades

intelectuais e do conteudo cognitivo contido da organizagéo.

Dentre as iniciativas de gestao do conhecimento, uma das mais usuais é a criagéao
de banco de dados institucional contendo informagdes de interesse diverso, que podem ser
acessadas por qualquer funcionario quando necessario. Segundo Davenport e Marchand
(1999), este € um exemplo de utilizagdo da gestdo da informacdo para promover o
compartilhamento do conhecimento. Para os autores, “as pessoas nas organizagdes estao
constantemente convertendo conhecimento em varias formas de informagao e adquirindo

informacdes de outras para melhorar o seu conhecimento”.
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Bhatt et al. (2001) considera cinco passos para a gestao do conhecimento: criagao,
validagao, apresentacao, distribuicao e aplicacdo do conhecimento. Para o autor, a criacao
de conhecimento se da pela recombinagcdo de conhecimentos existentes, criando-se novas
realidades e significados. Por meio de um continuo monitoramento e de testes aplicados
sobre a base de conhecimento, este é validado. Apds sua validagdo deve-se definir o
formato pelo qual o novo conhecimento sera apresentado as pessoas. Definida a forma de
apresentacao, determina-se como distribuir e compartilhar o conhecimento processado. A
ultima etapa do processo € a aplicagdo do conhecimento, que ocorre por meio de iniciativas
que buscam tornar o conhecimento gerado mais ativo e relevante para a criagcdo de valor

organizacional.

Apesar de nado ter sido apresentada pelo autor, a possibilidade das cinco fases
citadas formarem um ciclo é muito provavel e pertinente. Partindo-se da ultima etapa, depois
de aplicado, o conhecimento passa a fazer parte da base organizacional e provavelmente
sera utilizado para a criagdo de novos conhecimentos reiniciando um novo processo. Este
modelo incorpora o conceito de renovacgao visto que o conhecimento aplicado servira de
subsidio para a criacdo de um novo conhecimento, em um novo momento e sob a influéncia

de novas variaveis ambientais (figura 11).

criagao validagdo apresentacgao distribuigao aplicagéo

Figura11 - Gestao do Conhecimento (Bhatt, 2001)
Fonte: adaptado de Bahtt (2001).

Neste ponto € importante frisar que as atuais definigbes para gestdo do
conhecimento foram moldadas através dos tempos e que evoluiram paralelamente ao
desenvolvimento da sociedade. Portanto trata-se de um processo continuo e as definigbes
atuais nao representam o entendimento final a respeito do assunto, pois estdo em constante
evolugado. Sobre este ponto é interessante descrever a visdo de Sveiby (2001) sobre a

evolucado da gestdo do conhecimento.

Sveiby distingue quatro fases na evolugdo da gestdo do conhecimento, cada uma

representando um estagio de maturidade do processo. A primeira fase, que se iniciou em
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1992, enfatizava a produtividade e os processos internos. Utilizava a informagcdo como
ferramenta para melhora de desempenho. As iniciativas nessa época focavam basicamente

os bancos de dados com acesso racional.

Na segunda fase utilizava-se 0 mesmo suporte da anterior, os bancos de dados, mas
com a visdo de satisfagcdo do consumidor. Os data warehouses (bancos de dados
inteligentes) eram as ferramentas mais utilizadas. Mas ainda ndo havia interacdo entre

sistemas e usuarios.

A terceira fase caracterizou-se pela busca por interagcao. Hoje ainda vivemos esta
fase, em que os sistemas passam a ser amigaveis. O usuario é visto como parte do

processo e a busca por informagdes tornou-se mais agil e interativa.

Nestas trés primeiras fases o enfoque da gestdo do conhecimento seguiu o que o
autor denominou a trilha da Tecnologia da Informacgao (/T Track). Diferentemente, na quarta
fase, Sveiby vislumbra que “a chave para descobrir o conhecimento valioso sdo as pessoas”
(2001, p.2). Neste sentido as organizagbes deveriam investir mais na possibilidade de
maximizar a capacidade das pessoas em criar novos conhecimentos e em como construir

ambientes que conduzam ao compartilhamento do conhecimento.

A ideia de gerir o conhecimento por meio da gestao das pessoas vem ao encontro da
afirmativa do préprio Sveiby de que conhecimento, por ser individual e intangivel, ndo pode
ser gerido. O autor sugere que a gestao do conhecimento deve passar por iniciativas de
compartilhamento do saber. Segundo seu pensamento, uma das maneiras de se realizar a
gestdo do conhecimento organizacional é gerindo-se os detentores do conhecimento, ou

seja, as pessoas e, mais especificamente, o processo de comunicagio entre elas.

Como ja abordado, o processo de comunicagcdo pode acontecer de maneira formal
ou informal, e o tipo de conhecimento compartilhado esta intimamente ligado ao modo de
comunicagao. Neste sentido o conhecimento explicito estd mormente ligado a comunicacgao
formal enquanto o conhecimento tacito é transmitido principalmente por meio da

comunicagao informal.

Nesse contexto, o compartilhamento do conhecimento explicito esta bem definido e
as praticas que levam a sua difusdo estdo em sua maioria solidificadas. Quanto ao
conhecimento tacito, ainda ndo ha consenso a respeito das melhores praticas para o seu

compartilhamento, necessitando-se, entdo, de propostas para viabilizar a sua socializagao.
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Tais iniciativas tendem a trabalhar a comunicagdo organizacional como veiculo de
compartilhamento. Neste sentido, surge a comunicacdo informal, que tem como
caracteristica principal a capacidade de promover o compartiihamento do conhecimento
tacito (ndo expresso), que nao pode ser compartilhado por meio de iniciativas ligadas a
comunicagao formal. Por suas caracteristicas peculiares o conhecimento tacito tem sido
objeto de estudos e teorias de diversos autores, merecendo uma analise mais profunda a

seu respeito.

3.3.4 Conhecimento Tacito

A discussdo sobre o conhecimento tacito e suas caracteristicas possui um viés
filosofico e outro pragmatico. O primeiro caso pode ser exemplificado por meio do
pensamento de Polanyi, que definiu o conhecimento tacito como algo que esta escondido na
mente e que nao pode ser externalizado. Para o autor “nés podemos saber mais do que

podemos expressar” (1967, p.4).

Polanyi descreveu a transmissdo do conhecimento tacito em dois tipos de fatos: o
senso de leitura (sense-reading) e o senso de transmissao (sense-giving). O senso de
leitura pode ser exemplificado pela interpretacdo que cada pessoa faz de um dado
acontecimento. Neste caso, as interpretacdes individuais poderao ser parecidas, mas de
acordo com as experiéncias individuais, aquele acontecimento gerara diferentes modelos
mentais. Ao contar o acontecido a outrem, tais individuos estardo utilizando o senso de
transmissao e, de acordo com o seu modelo particular, passardo a sua imagem do fato. E os
ouvintes, segundo suas proprias experiéncias, interpretardo da sua maneira. Por esta visao

o conhecimento tacito € algo intangivel e que ndo pode ser capturado.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 66), partindo do pensamento original de Polanyi
trouxeram o conceito para o campo da pratica organizacional e afirmam que “enquanto
Polanyi discute os contetidos do conhecimento tacito mais em um contexto filoséfico, é
possivel também se expandir suas ideias numa direcdo mais pratica”. Baseados nesta ideia
afirmam que o conhecimento tacito possui elementos cognitivos (ligados aos “modelos
mentais”) que traduzem a percepgao individual do mundo e elementos técnicos (ligados ao
know-how) traduzidos pelas técnicas e habilidades individuais. Nesse sentido, admitem que
0 conhecimento tacito € algo que pode ser capturado e expresso. Para Wilson (2002) o que
Nonaka e Takeuchi chamam de conhecimento tacito deveria ser denominado conhecimento

implicito, pois difere em muito da defini¢gdo classica de Polanyi para conhecimento tacito.
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Apesar do pensamento de Wilson (2002), os estudos organizacionais de Nonaka e
Takeuchi sdo muito bem aceitos no meio cientifico e representam referencial teérico para a
grande maioria dos trabalhos académicos que abordam a dinamica do conhecimento em
organizacbes. Este pensamento esta evidente também no pensamento de Choo (2006)

guando define os tipos de conhecimento organizacional.

O conhecimento explicito foi objeto de estudos de Davenport e Marchand (1999) que
descreveram o processo de conversao informacao-conhecimento-informagéo. Segundo os
autores, 0 processo € viavel a partir do momento em que o conhecimento convertido é
explicito e quando pode ser expresso via canais formais. Neste caso a comunicacao formal

€ extremamente eficiente, pois apresenta substrato viavel para tal registro.

Mas o conhecimento organizacional ndo é somente explicito. O conhecimento tacito
também compbe parte importante do conhecimento total que é capaz de promover
vantagem competitiva (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Este tipo de conhecimento é

transmitido por meio do convivio e da observagédo (CHOO, 2000).

Fundamentados nas definicbes de conhecimento tacito e explicito, Nonaka e
Takeuchi (2003) descreveram o ciclo de transformacdo do conhecimento no ambito das
organizacgdes. Tal ciclo contempla quatro transformagdes pelas quais passa o0 conhecimento
organizacional: externalizagdo, combinacdo, internalizacdo e socializacdo, conforme ilustra a

figura 12.

Conhecimento
Téacito

Conhecimento
Tacito

Conhecimento
Explicito

Conhecimento
Explicito

Figura 12 - Processos de conversdo do conhecimento 1.
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)
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Socializagéo: € a etapa da conversdo do conhecimento organizacional na qual
ocorre a transformagcdo do conhecimento tacito em tacito por meio do
compartilhamento de experiéncias. Em outras palavras, o detentor do
conhecimento compartilha suas experiéncias, as quais passam a fazer parte do
cognitivo coletivo. Ocorre principalmente por meio do dialogo, da pratica e da
observagao. Nonaka e Takeuchi destacam trés possibilidades de socializagéo: a
primeira delas se da por meio do estabelecimento de féruns para o dialogo
criativo entre empregados nos quais os participantes trocam experiéncias e
ampliam a confianca mutua, a segunda possibilidade decorre da participacéo dos
empregados diretamente no processo de desenvolvimento e por meio da
observacao extraem o conhecimento desejado, por ultimo descrevem o contato

com clientes como uma oportunidade de compartilhamento de experiéncias.

Externalizagdo: é a conversdao do conhecimento tacito em explicito. O
conhecimento tacito amplamente socializado e aceito é integrado as normas
institucionais, tornando-se explicito e formal por meio de analogias, conceitos,
hipoteses e modelos. Tal processo ocorre normalmente por meio do contato
presencial e encontros face a face, dos quais, como resultado, sdo elaborados
registros formais como modelos logicos. Nonaka e Takeuchi assinalam que o
processo de externalizagdo € a chave para a criagdo do conhecimento, pois
propicia o desenvolvimento de novos conceitos a partir do conhecimento n&o
formalizado (tacito). Para isso sado utilizados artificios como as metaforas e

analogias.

Combinacao: nesta fase o conhecimento explicito, por vezes incompativel, é
combinado com outros, formando o conhecimento sistémico. A combinacio de
conhecimentos explicitos ocorre por meio de trocas de relatérios, memorandos e
correspondéncias. Pela combinagdo, a reconfiguragdo dos conhecimentos
existentes por meio da classificagao, acréscimo e da categorizagao pode levar a

novos conhecimentos.

Internalizagdo: quando o conhecimento explicito se transforma em tacito. Tal fato
acontece quando um empregado internaliza o conhecimento e passa a nao
necessitar mais de consultas as fontes formais de informacao para executar o
seu trabalho, pois ja tem as regras e procedimentos memorizados. A
internalizacdo ndo é um fendmeno estritamente individual pois, segundo Nonaka

e Takeuchi, quando a maioria dos membros de uma organizag&o incorpora um
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modo novo de lidar com determinado fato a partir de uma experiéncia individual

compartilhada, aquele conhecimento tacito passa a fazer parte da cultura

organizacional.

Esses quatro processos de conversdo do conhecimento ndo sdo estanques e

ocorrem de maneira continua. A criagdo do conhecimento s6 ocorre por meio da interacao

continua e dinamica entre o conhecimento tacito e o explicito (Nonaka e Takeuchi, 1997).

Neste sentido os autores propuseram o que denominaram a espiral do conhecimento, que

representa o mecanismo de interacdo entre os processos de conversdo do conhecimento.

Nonaka e Toyama (2003) revisitaram 0s processos de conversdo do conhecimento

tornando-os mais claros e detalhados. Por meio do esquema demonstrado na figura 13, os

autores determinam os participantes de cada processo e a relacdo entre eles. Para os

autores, socializacao ocorre entre individuos que compartilham seu conhecimento adquirido

a partir da experiéncia global no ambito da organizacdo e do ambiente externo. Ja a

externalizacdo ocorre entre individuos ao redor de um grupo especifico, no contexto

organizacional. A combinacgéo exacerba o individuo e ocorre entre grupos ainda dentro da

organizacdo. Por fim, a internalizacdo é derivada da experiéncia individual a partir do

contato com outros individuos e grupos nos ambientes organizacional e externo.

Tacito

Tacito

Compartilhando e
criando conhecimento
tacito por meio da
experiéncia direta.

-
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| = individio, G = grupo, O = organizagéo, E = ambiente externo.

Fonte: Nonaka e Toyama (2003).

Processos de conversdo do conhecimento 2.
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Como observado, nos processos de combinacdo e internalizagdo o insumo é o
conhecimento explicito, ou seja, aquele registrado formalmente em documentos. Portanto,
nesses casos observa-se a necessidade da utilizacido dos canais formais de comunicacao
no inicio do processo. Por outro lado, na socializagao e na externalizagdo o conhecimento a
ser convertido é o tacito, nao expresso formalmente. Neste sentido, os canais informais de
comunicagao revelam-se importantes, pois € por meio da comunicacao informal que sao

compartilhados os saberes individuais n&o registrados documentalmente.

Krogh, Ichijo e Nonaka (2000) chamam a atencdo para o fato de que parte do
conhecimento organizacional tacito é impossivel de ser convertido em conhecimento
explicito, ndo podendo, portanto, ser gerido diretamente. Nesse sentido, Davenport e Pruzac
(1998) ja externavam a sua preocupagdo com o assunto ao relatarem a possibilidade do
conhecimento tacito ser perdido pela organizagdo juntamente com a saida dos seus
detentores. Como prevencgéao, os autores sugeriram a implantagédo de a¢des de transferéncia
de conhecimento tacito concretizadas em relagbes entre mentores e aprendizes, por meio
das quais se transferisse o maximo de conhecimento possivel entre os atores. A
possibilidade de transferéncia de conhecimento tacito entre mentor e aprendiz também é

apontada por Choo (2006) quando comenta o processo de socializagao.

Acbes como a proposta por Davenport e Pruzak podem ter efeito em organizacdes
em que as fungbes individuais sdo estanques, ou seja, bem delimitadas e dependem de
apenas uma pessoa para transmitir o conhecimento necessario a sua execugao. Por outro
lado, nas modernas organizagbes, o aprendizado acontece de maneira mais global. O
empregado nao aprende apenas a operar uma maquina, mas sim a lidar com multiplas
variaveis que se interligam, dependendo, portanto do conhecimento oriundo de muitas
pessoas para executar suas tarefas efetivamente. Neste caso cada funcionario necessita
estar conectado a muitos mentores simultaneamente. Neste novo contexto devem ser
pensadas solugdes que possibilitem o compartilhamento do conhecimento necessario ao

bom andamento dos servigos.

Sobre essas questdes, Sveiby (2001) declara que a mais antiga maneira de se
transferir conhecimento tacito ainda € a melhor: trabalhando com colegas experientes. Isso
porque transferir conhecimento tacito é tarefa muito dificil de ser executada por meio dos
canais formais de comunicagéo, pois a sua rigidez ndo proporciona o substrato adequado ao
compartilhamento de experiéncias e vivéncias caracteristicas do dia-a-dia de uma

organizacgao.
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Conclui-se que as solugdes para se melhorar a gestdo do conhecimento, com foco
nas questdes relacionadas ao compartiihamento de conhecimento tacito passam pela
melhoria da comunicagao informal no ambiente organizacional, uma vez que 0s canais
informais de comunicagdo, pelas suas caracteristicas especificas, notadamente a
flexibilidade e a rapidez, proporcionam veiculo eficaz na transferéncia do conhecimento nao

formalizado.

3.3.5 Comunicacao Organizacional e Tipos de Conhecimento

Cada tipo de conhecimento descrito nos capitulos anteriores é transferido por meio
de canais especificos. Assim, verifica-se que o conhecimento explicito € compartilhado
prioritariamente por canais formais, pois instrucdes e normas devem ser acessadas
buscando-se diretamente pelos registros documentais (fisicos ou digitais). Portanto, a
comunicagao formal é o veiculo mais importante para o compartilhamento do conhecimento

explicito.

O conhecimento tacito, por sua vez, ndo esta registrado em documentos. Pelo
contrario estda armazenado na mente de cada individuo que integra a organizagao. Este tipo
de conhecimento é formado a partir das experiéncias individuais de cada funcionario e,

neste caso, € de dificil formalizagado, pois origina-se da pratica e do “aprender fazendo”.

Nao obstante a definicdo classica citada no paragrafo anterior, Nonaka e Takeuchi
(1997) descrevem o processo de internalizacao por meio do qual o conhecimento explicito &
convertido em tacito. Por este processo 0 conhecimento explicito € memorizado a ponto de
nao ser necessario busca-lo pelos canais formais (documentos). Neste sentido, a mesma
informacao pode estar registrada tanto sob a forma de conhecimento explicito quanto sob a
forma de conhecimento tacito, dependendo do sitio de armazenamento. Por exemplo, uma
norma da organizagado pode estar registrada nos manuais internos (conhecimento explicito)

€ na memoria de um empregado (conhecimento tacito).

O conhecimento tacito originado do processo de internalizacao é facilmente
disponibilizado, pois sua origem é explicita. Mas o conhecimento tacito que provém da
pratica diaria e néo registrado fisicamente, é de dificil compartiihamento. Neste caso, o
processo de socializagao descrito por Nonaka e Takeuchi (1997) é o que melhor representa
a possibilidade de compartilhamento desse tipo de conhecimento em organizacdes. Por
meio deste processo o conhecimento tacito € compartilhado diretamente de pessoa para

pessoa. Neste contexto, a comunicacdo informal adquire grande importancia, pois se
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apresenta como meio capaz de promover o compartihamento do conhecimento nao

registrado.

A esse respeito, Leite (2006, p. 198) conclui que no compartiihamento do
conhecimento cientifico “os meios de comunicagdo formais comunicam conhecimento
explicito, enquanto que os meios informais sao mais adequados para veicular ou estimular a
criacdo e transferéncia do conhecimento tacito”. E complementa afirmando que o
conhecimento tacito requer, necessariamente, instancias informais para o0 seu

compartilhamento.

Ainda sobre o papel da comunicacao informal no processo de compartilhamento do
conhecimento organizacional, Dahl e Pedersen (2003) estudaram o comportamento
comunicacional de engenheiros de companhias americanas e observaram que uma grande
propor¢cdo dos entrevistados adquiria conhecimento a partir de seus contatos sociais,
classificando-os como sendo de grande ou média importancia para seus préoprios trabalhos.
Como resultado do trabalho, os autores concluiram que os contatos informais representam

um importante canal de difusdo do conhecimento.

Os argumentos ora apresentados apontam para o fato de que para haver melhora no
compartilhamento do conhecimento organizacional, em especial o tacito, necessariamente
ha de se promover melhorias no processo de comunicacao informal. Para tanto, qualquer
que seja a solugdo proposta, esta apresentara aspectos ligados a tecnologia na sua
implementacao. Neste contexto, a tecnologias de informacao (Tl) podem fornecer solugées
interessantes, tanto no campo da gestdo do conhecimento quanto no campo da

comunicagao.

3.4 Tecnologias da Informagao

3.4.1 Introducgao

Como é notdrio nos dias de hoje, as organizacdes estao inseridas em um ambiente
extremamente competitivo e propenso a mudangas repentinas de cenario, necessitando,
portanto, de respostas cada vez mais rapidas aos diversos estimulos externos. Para
viabilizar o processamento dessas informacdes e subsidiar a tomada de decisdes
tempestivas, as organizagdes lancam mao, cada vez mais, de solug¢des tecnologicas
especificas para cada campo de atuacdo. Nesse sentido a tecnologia se faz presente, por

exemplo, na gestdo de riscos corporativos, nos processos de controle, na segmentacao de
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clientes, na prospecgdo de mercados, na gestdo de pessoas e em diversos outros setores

organizacionais.

Para todos os processos citados, mediados pela tecnologia, o insumo basico é a
informacao. Desde a criagdo de um novo produto ou a definicao de novas estratégias, até a

decisao de implementa-las, a informagao é componente imprescindivel na cadeia decisoria.

Porém, devido a velocidade com que o ambiente se modifica, ndo basta apenas
obter a informacao correta. A disponibilizacdo tempestiva de insumos informacionais
também exerce grande influéncia nos resultados das acdes organizacionais. E nesse
contexto que as tecnologias da informacdo se inserem, fornecendo solugdes que
possibilitam a disponibilizagao rapida de informacdes necessarias ao bom andamento dos

processos. Mais que isso, possibilitam o atingimento dos objetivos da organizagao.

Dentre as iniciativas que envolvem a utilizagdo de tecnologias da informagéo para a
organizagao, arquivamento e recuperagdo da informagdo organizacional podem-se citar os
grandes bancos de dados institucionais (data warehouses) e as tecnologias de recuperacao
inteligente da informagéo (data mining). De fato, o desenvolvimento desses recursos em
muito tem contribuido para a rapidez e a tempestividade no acesso a informagdes

estratégicas.

Paralelamente, tém sido desenvolvidas solugbes para que a organizagao compartilhe
entre seus empregados as informagdes e o conhecimento disponivel e para que estes
também transfiram o que sabem para os outros. Partindo-se do principio do que a presenca
da tecnologia no ambiente organizacional é fato comum ha muitos anos, as iniciativas de
gestdo do conhecimento e comunicagio organizacional também se apoiam em ferramentas
tecnoldgicas, a ponto de estas serem muitas vezes confundidas com a prépria gestdo ou
comunicagao. Isto acontece quando a tecnologia é vista como fim e ndo como meio

necessario ao atingimento dos objetivos primarios.

Neste contexto, Swan et all (1999) descrevem dois modelos utilizados para gerir
conhecimento em organizacdes e que definem a maneira com que cada instituicdo lida com
o fator tecnoldgico. Os autores, ao estudarem as relagdes entre gestdo do conhecimento e
inovacdo em duas empresas distintas, observaram as caracteristicas da gestdo do
conhecimento em ambas, visando reconhecer a maneira com que cada organizacao
aplicava a gestdo do conhecimento, permitindo detectar dois modelos cujas caracteristicas

estao detalhadas no quadro 5.
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Modelo da Rede Cognitiva (Cognitive
Network Model)

Modelo da Rede Comunitaria (Community
Networking Model)

O conhecimento para inovagao é igual a
conceitos e fatos objetivamente definidos

O conhecimento para inovagao € construido
socialmente e baseado na experiéncia

O conhecimento pode ser codificado e
transferido através de redes (?): os
sistemas de informacdo desempenham
papel crucial.

Muito do  conhecimento é  tacito,
compartilhado e entendido por meio de
redes (?) ativas intra e inter grupos.

Ganhos para gestdo do conhecimento
incluem  aproveitamento através da
reciclagem do conhecimento existente.

Ganhos para gestdo do conhecimento
incluem exploragdo através da troca e
sintese do conhecimento entre diferentes
comunidades e grupos sociais.

A funcdo primaria da gestdo do
conhecimento € codificar, capturar e
transferir conhecimento através de redes.

A funcdo primaria da gestdo do
conhecimento é a de encorajar o
compartilhamento de conhecimento por
meio das redes.

O fator critico de sucesso é a tecnologia

O fator critico do sucesso € a confianca e a
colaboragao.

As metaforas dominantes sdo a memoria
humana e o quebra-cabegcas (juntar
pedagos de conhecimento para produzir
uma figura maior por caminhos previsiveis)

As metaforas dominantes sdo a comunidade
humana e o caleidoscopio (interagbes
criativas produzindo novo conhecimento por
caminhos as vezes nao previsiveis)

Quadro 6 -
Fonte: Swan et all (1999).

Redes Cognitiva e Comunitaria.

(®) Importante salientar que os autores originalmente empregam o termo network (rede)
quando se referem ao modelo cognitivo, passando a ideia de que se trata de algo
estatico. Ja para o modelo comunitario, o termo utilizado é networking, que significa,
segundo o dicionario Merrian-Webster, “o cultivo de relacionamentos produtivos para
emprego e negocios”. Portanto, é neste sentido que deve ser interpretado o termo
‘redes” quando citado nas caracteristicas do segundo modelo.

Como se pode notar, ao abordarem a diferenciacdo entre os termos network e

networking, Swan et al. (1999) propdem dois modelos de redes: rede cognitiva e rede
comunitaria. O Modelo da Rede Cognitiva é centrado na tecnologia, colocando-a como o
centro das iniciativas de gestado, e prioriza o desenvolvimento de solugdes técnicas para
gerir o conhecimento. Tal modelo nao enfatiza o papel das pessoas no processo e nao as

encoraja a compartilhar seus conhecimentos.

Por outro lado, o Modelo das Redes Comunitarias enfatiza a socializagcdo do
conhecimento entre os atores (pessoas) por meio das redes de relacionamento formadas
espontaneamente. Neste modelo a tecnologia participa como suporte as interagbes
humanas, facilitando o compartilhamento de conhecimento. Corroborando este pensamento,
Teixeira Filho (2001) alerta que tecnologia ndo é gestdo, devendo aquela ser entendida

como um importante facilitador, ou seja, um meio para se chegar a determinado fim.
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O ponto comum entre as duas abordagens reside no fato da tecnologia ser tratada
como importante subsidio para a implementagao das iniciativas de gestdo do conhecimento.
Neste sentido tém-se desenvolvido diferentes solugdes tecnoldgicas no intuito de favorecer
o compartilhamento do conhecimento. Tais instrumentos atuam tanto no ambito da gestao

do conhecimento como da comunicag¢ao organizacional.

3.4.2 Instrumentos de Gestao do Conhecimento

No atual contexto social, em que a automacao oferece alternativa rapida e precisa
para os mais diversos problemas, € natural que se busque na tecnologia solugdes para
diversos desafios do dia a dia. No ambiente organizacional tal fato torna-se mais evidente,
pois a automatizagao de alguns processos representa o aumento de eficacia, eficiéncia e

produtividade.

Nesse contexto, a gestdo do conhecimento organizacional também se faz valer das
possibilidades que a tecnologia oferece. Ndo obstante, Davenport e Pruzac (1998) afirmam
que gestdo do conhecimento € muito mais do que tecnologia, mas admitem que esta é parte
integrante do processo. Bhatt et al. (2001) confirmam esta postura ao afirmar que o
conhecimento organizacional é formado por padrdes Unicos de interagcao entre tecnologias,
técnicas e pessoas. Tais padroes sdo baseados na histéria e na cultura da organizacao,
apresentando-se como um diferencial de mercado. Com isso, os autores afirmam que além
do elemento tecnoldgico, a gestdo do conhecimento deve levar em consideragdo outros
fatores na organizacdo que podem interferir no compartiihamento do conhecimento

organizacional.

A maioria das iniciativas atuais de gestdo do conhecimento visa a desenvolver e
aplicar tecnologias para capturar, armazenar e distribuir conhecimento estruturado para ser
utilizado pelas pessoas. O grande objetivo de tais tecnologias é o de tomar o conhecimento
que existe na mente das pessoas e em documentos fisicos e disponibiliza-lo amplamente na
organizacao. (DAVENPORT e PRUZAC, 1998).

Da analise das caracteristicas e objetivos abordados nos paragrafos anteriores
verifica-se que todas as iniciativas de implementagao de ferramentas tecnoldgicas de gestéao
do conhecimento baseadas em tais premissas sao promovidas por um comando central. Tal
entidade localiza e define qual conhecimento deve ser compartiihado e quais sdo as

pessoas e documentos que detém esse tipo de conhecimento.

Resgatando os estudo se Swan et al. (1999), verifica-se que a maioria das a¢des de

gestdao do conhecimento implementadas atualmente segue o modelo da Rede Cognitiva.
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Como exemplos de iniciativas do tipo podem ser citadas as seguintes agbes, elencadas por

Ackerman e Halverson (2004):

a)

Bancos de Dados Institucionais: funcionam como um depésito de
“conhecimento” que pode ser acessado pelas pessoas de acordo com suas
necessidades de informacdo. Esses bancos de dados apresentam algumas
limitacbes e problemas que, na analise de Ackerman e Halverson (2004), estao
relacionados ao fato de que, ao usarem tais modelos, as organizacbes pecam
por acreditar em quatro suposigdes. A primeira, de que se pode criar uma base
informacional para toda a organizagdo. A segunda, de que todo o conhecimento
organizacional pode ser extraido dos individuos e colocado em um repositorio. A
terceira, de que as pessoas vao compartilhar seus conhecimentos
espontaneamente. Finalmente, de que as pessoas vao entender tudo que as

outras depositarem no repositorio.

Localizadores de Especialistas (expertise locators): caracterizam-se por
disponibilizar ambiente capaz de localizar especialistas dentre os funcionarios da
organizagao para responderem a certas questbes ou para fazerem parte de
determinada equipe. Ackerman e Halverson (2004) em seus estudos detectaram
algumas dificuldades para a implementagdo e manutencao dessa ferramenta: (i)
dificuldade para manter os dados atualizados (principalmente em grandes

corporacdes) e (ii) dificuldade de tipificar pessoas, habilidades e expertise.

Ambientes mediados por computador: onde especialistas em varios assuntos
permanecem on-line para dirimir ddvidas e questionamentos enviados pelos
empregados. Os estudos de Ackerman e Halverson (2004) apontam que uma
dificuldade encontrada na implementacdo dessa ferramenta é que ela parte da
certeza de que outros vao aderir ao sistema e que todos os especialistas terdo

tempo e disposicao para ficarem disponiveis aguardando por questionamentos.

Grupos ad-hoc: sdo grupos virtuais criados para resolver especificamente uma
determinada questdo. Sao formados por pessoas de diversas areas da
organizagdo em torno de um objetivo unico que, quando alcangado decreta a
extingdo do grupo. Ackerman e Halverson (2004) apontam duas dificuldades
nesse caso: (i) a dificuldade de formar uma equipe que consiga trabalhar junto,
mesmo que virtualmente e (ii) a dificuldade de encontrar as pessoas certas para

o trabalho.
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Como observado, todos os instrumentos s&o alicergados em um controle central que

define pessoas e conteudos a serem socializados. De fato, por se alicercarem no modelo

cognitivo,

nenhuma das iniciativas citadas favorece o compartiihamento espontaneo de

conhecimento, por meio da escolha individual de relacionamentos.

Rus et al. (2003) citam diferentes iniciativas mas que em sua maioria, partem de

semelhante principio. Dentre elas podem ser citadas:

a)

Gestdo de Documentos e Conteudo: incluem instrumentos de guarda de
documentos e outros conteudos disponibilizando-os para recuperagéo e consulta.
Tais instrumentos viabilizam majoritariamente o processo de conversao explicito-

explicito.

Taxonomia Organizacional: sistemas que organizam o conhecimento explicito em
categorias por meio de um mapa estruturado. Esta categoria de instrumentos
facilita a conversao do conhecimento explicito em explicito a partir do momento
em que tomam um conhecimento explicito e o transforma em outro conhecimento

explicito, por meio da organizagdo de documentos em categorias.

Servicos de Colaboracdo: tais instrumentos permitem a comunicagdo de
empregado para empregado, viabilizando a colaboragdo e a conversdo do
conhecimento tacito em tacito ou tacito em explicito se o instrumento permitir o

registro das informagdes compartilhadas.

Descobrimento de Dados e Conhecimento: ideia central esta na recuperacao
inteligente de dados, informagdes e conhecimento por meio de critérios que
possibilitem a criagao de um novo conhecimento a partir do conteddo recuperado.
As ferramentas de data mining (mineragao de dados) sdo as mais comuns nesse
tipo de iniciativa que apdia principalmente a conversdo do conhecimento explicito

em um novo conhecimento explicito.

Redes de especialistas: consiste em férum onde acontecem trocas de conteudos
entre quem necessita da solugdo para um problema e quem detém o
conhecimento para resolver a questdo (especialista). As conversdées de

conhecimento mais comuns sao: tacito-tacito e tacito-explicito.

Portais de Conhecimento: os portais fornecem uma interface Unica para o acesso

a variados tipos de dados, informagdes e conhecimento. Constituem uma porta
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de entrada amigavel para as mais variadas bases de dados organizacionais.

Promovem principalmente a conversdo de conhecimento tacito em tacito.

g) Gestdo de Competéncias: tais iniciativas caracterizam-se pela confecgdo de
mapas de competéncias, onde sédo estocados os perfis dos empregados e suas
competéncias individuais. Como s&do baseados em bancos de dados onde séo
armazenados as informacgdes sobre competéncias, a conversao que ocorre é de

conhecimento explicito em explicito.

h) Gestdo de Propriedade Intelectual: banco de patentes, marcas registradas e

copyrights. Contempla a conversao explicito-explicito.

i) Sistemas de Gestao de E-learning: sistemas que promovem o ensino a distancia,

viabilizando a conversao do conhecimento tacito em explicito.

Da analise das iniciativas citadas, observa-se que as constantes das letras “a”, “b”,
“‘d”, ", “g9”, “h” e “i” encaixam-se no modelo cognitivo de gestdo do conhecimento

identificado por Swan et al. Apenas as citadas nas letras “c” e “e” podem ser classificadas

como pertencentes ao modelo comunitario.

No mesmo campo de estudos, Bouthillier e Shearer (2002) desenvolveram trabalho
sobre as praticas utilizadas em gestdo do conhecimento. Para tanto, foram estudadas
empresas dos setores publico e privado. Em seus achados foram identificadas iniciativas

variadas, as quais foram classificadas segundo o foco das a¢des, conforme a seguir.
e Foco na comunicagio:

Comunidades de pratica: reunido de pessoas de diversos departamentos para

compartilharem ideias. Normalmente compartiham conhecimento tacito e formam

redes informais.

Féruns de perguntas e respostas: reunido de pessoas que atuam na mesma area

organizacional, mesmo que distantes geograficamente. Comunicam-se por meio de
salas virtuais ou e-mail, compartilhando conhecimento tacito e armazenando

conhecimento registrado.
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e Foco em armazenamento e recuperagio:

Mapeamento de conhecimento: envolve a detecgao das fontes de conhecimento e o

desenvolvimento de guia de referéncia para os empregados. Envolve a descoberta

do conhecimento tacito no sentido de facilitar seu compartilhamento.

Bases de especialistas: similar ao Localizador de Especialistas citado anteriormente.

Objetiva localizar experts e disponiblizar aos empregados guia de especialistas,

facilitando o compartilhamento do seu conhecimento tacito.

Bases de conhecimento: utilizados para armazenar virtualmente os documentos da

organizagao. Objetiva facilitar o compartilhamento do conhecimento explicito.
e Foco na disseminagao coletiva

Alertas de novas informacdes: promove a distribuicdo de informacdes selecionadas e

conhecimento explicito;

Aprendizagem organizacional: aquisicdo de novos conhecimentos por meio do

treinamento e da educacéao continuada

o Foco naagao

Colaboracéo virtual: possibilita o trabalho conjunto de pessoas de diversas areas.

Das iniciativas citadas, pode-se considerar que as que focam o foco na comunicagao
€ na acgao, estdo vinculadas a rede comunitaria de Swan. Isso porque sdo as que mais
possibilitam aos usuarios o intercambio livre de conhecimento sem a interferéncia de um

comando superior, possibilitando o compartilhamento do conhecimento tacito.

Ao final do estudo, Bouthilier e Shearer concluiram que o conhecimento
compartilhado era, na pratica, na maioria das vezes definido como conhecimento tacito e
que a gestdo do conhecimento, como foi praticada nas organizacdes estudadas, significou,
na realidade, facilitar o compartilhamento do conhecimento tacito. Essa conclusdo vem ao
encontro dos achados de Swan et al. (1999). no que diz respeito ao modelo comunitério.
Mais que isso, remete ao processo de socializacdo definido por Nonaka e Takeuchi, que

representa o compartilhamento do conhecimento tacito.

Outra forma de se difundir o conhecimento na organizagdo é incentivando e
facilitando o seu compartiihamento. Como ja foi abordado, a comunicagao organizacional é

componente vital no estabelecimento de estratégias que visem a promover a socializagao do
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conhecimento organizacional, principalmente o tacito. Neste sentido, os instrumentos
tecnolégicos de comunicagdo apresentam-se como meios importantes para o atingimento

desse objetivo.

3.4.3 Instrumentos de Comunicagao

A comunicagdo organizacional pode ser dividida em dois grandes grupos. Aquela
que ocorre entre a instituicdo e o meio externo, chamada de comunicagao externa e a que
ocorre entre os seus empregados, denominada comunicagao interna. Nesse contexto, as
ferramentas de comunicacdo podem ser entendidas como os mecanismos utilizados pelas

organizagdes para promover as trocas de informagdes nos dois ambientes.

O foco do presente trabalho esta voltado para a comunicagao interna, em particular a
comunicagao informal, e mais especificamente aquelas trocas de informacdo destinadas a
promover o bom andamento das tarefas organizacionais. Portanto, a discussdo deste
capitulo versara sobre as iniciativas e instrumentos de comunicag¢do que visam a aperfeigoar

0s processos envolvidos no atingimento dos objetivos da organizagao.
Neste sentido, Kraut et al. (1990) definiram quatro tipos de comunicagao informal:

1. Agendada: quando as partes marcam com antecedéncia um encontro ou reunido
para tratar de assuntos pré-determinados;

2. Intencional: quando uma pessoa procura outra para tratar de determinado
assunto sem marcagao previa;

3. Oportunista: quando se aproveita de um evento presente para abordar alguém
com quem tem interesse em conversar;

4. Espontanea: quando os interlocutores se encontram casualmente sem intencao

prévia.

Segundo Isaacs et al. (1997) os focos comerciais e de pesquisa estdo
prioritariamente voltados para o desenvolvimento de tecnologias que deem suporte as
interagcdes agendadas e outra menor parte para as intencionais. Mas muito pouco se tem
feito no intuito de se desenvolver solugdes que apdiem as comunicagdes oportunistas e

espontaneas.

Os autores ainda descrevem as caracteristicas das interagdes informais que
deveriam ser levadas em conta no desenvolvimento de solugbes tecnologicas. Tais
caracteristicas foram pingcadas de trabalhos de outros autores referenciados. Para Isaacs et

al. a comunicacao informal é:
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Frequente: trabalhadores utilizam de 25% a 70% do seu tempo em interacoes

face a face (KRAUT et al., 1990).

e Curta: as conversagdes geralmente duram poucos minutos (KRAUT et al. 1990);

¢ Nao agendada: de 88% a 93% das interagdes profissionais ndo sao agendadas
(KRAUT et al., 1990, WHITTAKER et al. 1994).

¢ Acontece frequentemente entre duas pessoas (WHITTAKER et al. 1994)

o Frequentemente apoiada por algum objeto compartihado como
documentos. (WHITTAKER et al. 1994)

¢ Intermitente: pois normalmente ocorrem entre eventos (WHITTAKER et al. 1994)

o Dispensa saudagbées ou despedidas: apenas 11% das conversacdes foram

iniciadas com saudacdes e apenas 3% finalizaram com uma despedida formal

(WHITTAKER et al. 1994).

¢ Dependem da proximidade fisica (Kraut et al., 1990).

Apesar da comunicacdo informal acontecer frequentemente entre duas pessoas,
uma das caracteristicas do processo de interagao informal é a formagao de grupos ou redes
de pessoas que se comunicam baseadas em aspectos cognitivos (expertise) e afetivos

(confianga).

3.44 Comunicacao informal e redes

Buscando definir o papel do computador no trabalho em grupo, Rodden (1991)

apresentou algumas questdes que, segundo seu entendimento, devem ser discutidas:
o Como podemos explorar os computadores para maximizar a sinergia dos grupos?
¢ Que tipos de programas devem se desenvolvidos?
¢ Como definimos grupo de trabalho?

Das trés perguntas, a ultima € de extrema relevancia e deveria ser a primeira a ser
respondida, pois, definira o rumo a ser tomado no desenvolvimento da tecnologia. A
caracterizacado de grupo de trabalho estabelecera o campo de atuacio da ferramenta e as

opcgbes sado diametralmente opostas, podendo ser centralizadoras ou flexiveis.

As definigbes conservadoras (centralizadoras) de grupos de trabalho pressupdem
sempre um conjunto de pessoas previamente definido e que vao trabalhar juntas para

alcancar um objetivo comum em um determinado espaco de tempo. Neste sentido as
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ferramentas e programas desenvolvidos buscam maximizar o desempenho daquele grupo

predeterminado.

Embora os grupos formais existam e tenham o seu valor estratégico, ha grupos de
trabalho difundidos por toda a organizagdo, que funcionam permanentemente e séao
formados espontaneamente por meio dos relacionamentos pessoais e de trabalho entre os
empregados. Esses grupos informais constituem as redes de comunicacao interna por onde
circulam as mais diversas informagdes e que sao de dificil deteccdo e controle. Sobre as

redes informais Macedo registra:

As redes informais nas organizagbes constituem estruturas auto-
organizantes que, respondendo em grande parte pela capacidade de as
organizagbes lidarem com os problemas imprevistos, configuram-se como
instrumentos importantes ao enfrentamento dos desafios associados a
sociedade da informagao. (MACEDO, 1999, p. 94).

Isaacs et al (1997) definiram os tipos de grupos que estdo engajados na
comunicagao informal. O primeiro grupo foi denominado de Projeto, pois é formado para
desenvolver uma atividade de longa duragdo. O segundo tipo de grupo foi denominado
Cross-funcional, a semelhanga dos grupos Ad-hoc citados anteriormente, é formado por
pessoas de diferentes departamentos para executar uma tarefa determinada. O terceiro
grupo € o formado por pessoas da mesma profissdo ou ex-colegas, foi chamado de Peer
Group (grupo de pares). O quarto e ultimo € o External Group, que inclui os relacionamentos
com pessoas de fora da sociedade. Cada grupo apresenta caracteristicas individuais
relativas a fungdo da comunicacdo no grupo, a duracdo do grupo, a frequéncia de
comunicagao, a localizacéo fisica, ao seu reconhecimento pela organizacao e ao controle do

equipamento de comunicagao que estao descritas no quadro 6.

Grupos Projetos Cross-Funcional Peer External

Variaveis

Funcgdes da Todas Entrega de documentos, | Dar e receber ajuda; Encontrar pessoas,

comunicagao dar e receber ajuda, reportar progressos e deixar e ler

deixar e ler mensagens novidades mensagens,

marcar reuniées

Duracgéo do grupo Longa Variada Longa Variada

Frequencia de Diaria Variada Diaria a intermitente Esporadica

comunicagao

Localizagao fisica Local Local ou remota Local ou remota Fora da
organizagéo

Reconhecido pela Sim Sim Nao Sim

organizacao

Equipamento sob Sim Talvez por meio dos Talvez por meio dos Nao

controle do grupo departamentos departamentos

Quadro 7 - Grupos engajados na comunicag¢ao informal. Fonte: Isaacs et al. (1997)




77

O trabalho de Isaacs et al foca o processo de comunicacado informal que acontece
entre as pessoas do Grupo de Pares (Peer Group), pois dos quatro grupos citados é o Unico
que nao é formado intencionalmente e por isso ndo € reconhecido pela organizacdo. Esses
grupos caracterizam-se pela comunicagao informal intencional (KRAUT et al., 1990) por
meio da qual as pessoas se procuram com um objetivo determinado: garantir o bom
andamento das atividades da organizagdo. Apesar de ser classificado como grupo de
pessoas pelo autores, o Peer Group pode ser comparado a uma rede informal de
comunicagao, na qual os integrantes se comunicam sem a necessidade de procedimentos

formais.

Neste sentido, facilitar o compartihamento de informacdes através das redes
informais de comunicacdo se mostra importante iniciativa no sentido de promover a
socializagdo do conhecimento no ambito interno das organizagbes e, com isto facilitar o
atingimento dos objetivos institucionais. Para tanto, na definigdo da solugdo ideal, devem ser
levados em conta alguns fatores dos quais dependera o sucesso da iniciativa. Alguns deles

dizem respeito as caracteristicas da comunicagao informal.

Na maioria dos casos a comunicagao informal é determinada pela proximidade fisica
entre os interlocutores. Neste campo o desafio das tecnologias é o de prover aos
participantes da rede a possibilidade de disporem de uma proximidade artificial mediada
tecnologicamente. Sobre o assunto Fish, Kraut e Chalfonte (1990) definiram algumas
caracteristicas inerentes a proximidade fisica que devem ser preservadas pelo instrumento

de comunicacéo informal quais sejam:

a) concentracdo de interlocutores adequados: o sistema deve proporcionar aos

participantes a possibilidade de interagir apenas com os interlocutores que
compartilham o mesmo objetivo, viabilizando assim a comunicagao informal mais

efetiva.

b) co-presenca: no mundo fisico a comunicagdo informal ocorre quando os
interlocutores estdo no mesmo lugar e ao mesmo tempo. Portanto um sistema
que tenha como intencao viabilizar a comunicac¢ao informal deve proporcionar a
co-presenca sem a proximidade fisica integrando atores de diferentes

localidades.

c) baixo custo individual: o custo da comunicacao informal nos moldes tradicionais é

muito baixo, tendo em vista que depende apenas das pessoas se reunirem em
um ambiente comum. Neste sentido a solugao tecnolégica deve manter baixos

padrbes de custo para nao se tornar inviavel.
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d) canal visual: a comunicagdo visual exerce um importante papel na comunicacao
informal. Por meio da visao ocorrem interagdes impossiveis de se exprimir em
palavras. Por este motivo, a tecnologia para interagdo informal deve suportar

comunicacgdes de audio e video para estimular a proximidade com sucesso.

O interesse no estudo dos mecanismos que envolvem o modo como as pessoas
trabalham é bem antigo. Mas, em meados dos anos 80 um grupo de profissionais, oriundos
de varias disciplinas, reuniu-se por iniciativa dos estudiosos Paul Cashman e Irene Grief
com objetivo central de estudar como as pessoas trabalham e como a tecnologia pode dar
suporte a essas pessoas. Para descrever este interesse comum os participantes criaram o
termo Trabalho Cooperativo Apoiado por Computador (Computer-Suported Cooperative
Work - CSCW).

Computer Suported Cooperative Work - CSCW

Rodden (1991, p. 1) define CSCW como “um termo genérico que combina o
entendimento da natureza do trabalho em grupo com as tecnologias de redes de
computador, sistemas de suporte e aplicagdes”. Segundo o autor, os sistemas em CSCW
podem ser classificados sob dois principais critérios (i) a forma de interagéo e (ii) a natureza

geografica dos usuarios, como a seguir.

(i) Segundo a forma de interagdo os sistemas podem ser sincronos ou
assincronos, dependendo da necessidade de interacdo imediata entre os
usuarios para se chegar aos objetivos do trabalho. Portanto, para se
implementar uma dindmica de brainstorming, o sistema mais indicado é o

sincrono, pois permite a contribuigcdo simultanea dos participantes

(i) Segundo a natureza geografica dos usuarios, tais sistemas podem ser
classificados como remotos ou co-localizados. Esta classificagdo leva em conta

a acessibilidade dos usuarios entre si e ndo a proximidade fisica.

Dentre as iniciativas tecnoldgicas para promover comunicagao organizacional pode-
se citar, segundo Rodden (1991), os sistemas de (i) mensagens, (ii) conferéncia, (iii)
reunides e (iv) co-autoria e argumentacao. Apesar de serem definidos como iniciativas de
CSCW, as solugdes apresentadas mostram-se claramente, pelas suas descricbes e

aplicagbes, como instrumentos de comunicagao organizacional.
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a) Sistemas de Mensagens - Sao sistemas remotos e assincronos e seu

pressuposto € o de que os membros de determinados grupos troquem
informacdes por meio de mensagens. Como exemplos tipicos apresentam-se os

programas de correio eletrénico (e-mail).

b) Sistemas de conferéncia - Tais sistemas sao formados por grupos de usuarios

(conferéncias ou féruns) que se manifestam sobre um tépico especifico
depositando suas observagbes sequencialmente. Tais apontamentos sé&o
arquivados e disponibilizados por meio da interface da conferéncia. Os sistemas

de conferéncia tradicionais classificam-se como remotos e assincronos.

Com o avango tecnoldégico novas solugcbes de conferéncia se desenvolveram

como os sistemas de conferéncia em tempo real, multimidia e via desktop.

c) Sistemas de reunides - A distingcdo deste tipo de sistema para os outros esta no
fato da disponibilizagdo de contato visual entre os participantes, além dos canais
de audio e dados. Tais sistemas sao relacionados aos sistemas de decisdo em
que a discussao dos assuntos deve ser a mais integrada possivel. Devido as
suas caracteristicas este tipo de sistema é classificado como co-localizado e

sincrono.

d) Sistemas de Co-autoria e Argumentacdo - Caracterizam-se por dar suporte a

negociac¢des e argumentagdes que evolvem um trabalho em grupo. Um exemplo
deste tipo de aplicacdo é a utilizada para o desenvolvimento de documentos em

co-autoria.

3.4.5 Comunicacao informal e tecnologia

Como observado no capitulo 3, a comunicagao informal tem como caracteristica
primordial, a espontaneidade. Neste sentido a sua ocorréncia prescinde agendamentos,
contatos prévios e discursos especificos, porém, segundo Whittaker, Frohlich e Jones
(1994), a proximidade fisica € fator crucial para que esta ocorra. Os autores salientam que a
comunicagao informal é a que mais ocorre no ambiente organizacional e que as pessoas

que estao fisicamente proximas tentam se comunicar com mais frequéncia e informalmente.

Neste contexto, um grande desafio se apresenta as organizagdes inseridas no
ambiente global: promover a comunicacdo entre pessoas distantes fisicamente. Com a
necessidade de se fazerem presentes em diversos pontos do globo, a proximidade fisica

entre os empregados é privilégio com o qual tais organizagbes ndao podem contar. Esta
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realidade interfere diretamente na qualidade da comunicacao informal e nos beneficios que
ela pode proporcionar a organizagao pois, segundo Kraut et al. (1990), sem a comunicagao
informal muitas das colaborag¢des sem divida nao ocorreriam ou seriam interrompidas antes

de obterem sucesso.

Kraut e cols. afirmam ainda que quanto mais espontdnea e informal é a

comunicagao, menos apoiada tecnologicamente ela é. Neste sentido, Ribeiro afirma que:

O desafio da Tl é identificar, desenvolver e implementar sistemas de
informagdo que possam apoiar a comunicagdo empresarial, o
compartiihamento e a troca de experiéncias, de maneira a facilitar e

incentivar a unido das pessoas em redes informais. (RIBEIRO, 2005, p. 10).

Nesse contexto, um grande desafio para o desenvolvimento de tecnologias que
buscam dar suporte & comunicagéo informal € o de minimizar o efeito da distancia entre os
interlocutores, aproximando ao maximo a experiéncia tecnolégica de comunicagao informal

a pratica usual.

As solugdes tecnoldgicas mais comuns de comunicagcao remota com vistas a replicar
a experiéncia informal de comunicagédo, baseiam-se na implementacdo de sistemas que
permitem a utilizagdo sincronizada de audio e/ou video (KRAUT et al., 1990). Ressalta-se
que por mais avangcada e completa que seja uma solugcdo tecnoldgica sempre havera

lacunas a serem preenchidas.
O Instant Messenger

A comunicacgao informal, como ja analisado, caracteriza-se por acontecer entre duas
pessoas € ser geralmente imediata, curta e rica em contexto. Baseados nestas
caracteristicas, Whittaker e Bradner (2000) estudaram as possibilidades de utilizagdo dos

Instant Messengers na comunicagao organizacional informal.

Instant Messengers séao tipos de software que permitem a comunicagao entre dois ou
mais interlocutores por meio de mensagens instantaneas de texto e/ou voz e/ou imagem.
Para tanto utilizam a web como meio de transmissao, possibilitando a comunicagao imediata
mesmo que entre pessoas distantes fisicamente. Os IM sao ferramentas uteis no processo
de comunicagdo informal, pois agregam algumas caracteristicas fundamentais daquele tipo
de comunicacdo, possibilitando (i) a verificagdo imediata da disponibilidade dos
interlocutores, inclusive por meio de alertas sonoros (3), (ii) a troca de informag¢des em tempo
real, (ii) a dispensa de formalidades no envio e recepgcdo (WHITTAKER e BRADNER,
2000).
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(®) esta € uma grande vantagem do uso dos Instant Messengers sobre os telefone, além do

custo.

Isaacs et all (1997) estudaram a utilizagdo do IM nos laboratérios da AT&T partindo
da analise de 21.213 conversas registradas entre 437 usuarios. Os resultados
demonstraram que os usuarios utilizaram o IM para trocar mensagens e informagobes
simples, agendar e coordenar eventos, conversas sociais e para trabalho. A participagéo

relativa desses eventos no total de conversas consta do quadro 7.

Funcao do IM % de utilizagao
Informagdes Simples 27,8
Coordenacgao e Agenda 30,8
Trabalho 61,8
Pessoal 13,0
Dizer “oi” 5,4
Sem resposta 23,6

Quadro 8 - Utilizacao do Instant Messenger.

Fonte: Isaacs et al. (1997).

3.5 Consideragodes finais da revisao de literatura

O objetivo da revisdo da literatura foi o de expor os elementos que constituem a
comunicagdo humana, particularmente a comunicagdo organizacional. Nesse contexto
procurou estabelecer as relacbes entre a comunicacdo e a gestdo do conhecimento.
Enfocando a comunicacao organizacional informal como importante elemento no processo
de disseminacdo do conhecimento, mais especificamente do conhecimento tacito, abordou

as possibilidades tecnoldgicas de melhoria do processo.
Dentre os autores estudados, destacam-se:
» Saracevic (1995), Borko (1968), Belkin (1978), Brookes (1980) e Polanyi

(1967), no posicionamento do assunto no ambito da Ciéncia da Informacao;

» Tubbs & Moss (2003) e Kunsch (2003) nas definicbes de comunicagéo e

comunicagdo organizacional;

» Choo (2006), Gutierrez (2006) e Nonaka & Takeuchi (2003) na

contextualizacdo do conhecimento em nivel organizacional;
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» Davenport e Prusak (2000) e Sveiby ( 2001) na abordagem acerca da gestao

do conhecimento; e

» Swan et al. (1999), Kraut et al. (1990) e Ackerman & Halverson (2004) na
abordagem tecnolégica dos processo de comunicacdao e gestdao do

conhecimento.

Com relagdo a comunicacgao, o objetivo da discussao foi o de abordar, com base na
literatura estudada, a evolugcdo dos conceitos e das visdes sobre o processo. Buscou-se,
ainda, aplicar teoricamente, no ambiente organizacional, os principios da comunicagao
humana, ressaltando a importancia da comunicag&o organizacional no processo de troca de

informacdes Uteis a execugao do trabalho diario dos funcionarios.

Considerando os autores citados, foi contextualizado o conhecimento organizacional,
enfatizando as possibilidades do seu compartihamento por meio do processo de
comunicagao. Nesse contexto, foi introduzido o conceito de gestdo do conhecimento
organizacional e as possibilidades para implementacdo de tal pratica. Com énfase na
socializacdo do conhecimento, o presente trabalho enfocou as trocas informacionais

ocorridas por meio da comunicagao organizacional, em particular, a comunicagao informal.

A discussao enfocou a presencga do elemento tecnoldégico como parte integrante do
processo de gestdo do conhecimento e de comunicagado organizacional informal. Pela
abordagem adotada, a tecnologia se constitui em recurso capaz de propiciar solugbes
adequadas a implementacdo de ambos os processos. Vale salientar que, no presente
trabalho, as solugdes tecnologias foram vistas como meios para se alcangar os objetivos da

organizagao e nunca como objetivo final.

A abordagem proposta na revisdo de literatura, em conjunto com os tépicos
escolhidos, definiu o contexto e contribuiu para aprofundar a discussdo acerca do tema.
Além disso, forneceu o embasamento necessario ao desenvolvimento de modelo tedrico-
conceitual que subsidiou o desenvolvimento da metodologia de pesquisa abordada no

capitulo seguinte.
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CAPITULO 4
METODOLOGIA DA PESQUISA

4.1 Introducgao

Este capitulo objetiva apresentar o referencial teérico e o desenho da pesquisa,
compondo, desse modo, a metodologia adotada para realizagdo da pesquisa propriamente
dita. Nesse sentido, deixa clara a construgao tedrica resultante da analise da literatura e que
serviu de alicerce para o entendimento do problema e o delineamento do método de

pesquisa.

Assim, por meio da analise das consideracdes apresentadas na revisao de literatura,
aponta o caminho a ser seguido pela pesquisa no intuito de atingir os objetivos propostos. O
referencial tedrico, portanto, resulta da selegdo dos argumentos utilizados como base para a
definicdo dos procedimentos de pesquisa. Quanto aos procedimentos metodoldgicos, sao
apresentados a abordagem utilizada, o método escolhido, os instrumentos para coleta dos
dados necessarios ao alcance dos objetivos propostos e todos os demais passos

necessarios para consecucao do estudo.

4.2 Referencial Teérico

O referencial tedrico fundamenta-se nas relagdes conceituais entre comunicagao
organizacional e gestdo do conhecimento. Foca, particularmente, nas questdes da
comunicagao informal e nos processos de socializagdo do conhecimento, levando em conta

o papel das tecnologias de informagao nesse contexto.

As perspectivas tedricas que servem de ponto de partida para a definicdo da
metodologia adotada perpassam o ambiente organizacional e as possibilidades de
comunicagao existentes entre os atores do processo. A comunicacao informal de Kunsch
(2003) apresenta-se como substrato para a consolidacido do método, que leva em conta as

trocas informacionais ocorridas por meio de canais informais de comunicacao.

As nocgdes de tipos de conhecimento descritas primeiramente por Nonaka e Takeuchi
(1997) e, posteriormente, por Choo (2006) possibilitam a identificagdo e a caracterizagéo
dos achados da pesquisa. Tais achados, por sua vez, tornam possivel 0 mapeamento da

situagcdo da comunicagao informal no ambiente estudado.

Por meio do estudo tedrico da gestdo do conhecimento, define-se, com base em

Teixeira Filho (2001) e Bueno (2005), que a comunicagdo organizacional & elemento
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imprescindivel para o sucesso das iniciativas de gestdo do conhecimento. Isso porque é por
meio das trocas informacionais entre os atores do processo de comunicacdo que o

conhecimento é compartilhado no ambiente organizacional.

Nesse contexto de compartilhamento do conhecimento organizacional, apresenta-se,
inevitavelmente, a questao tecnolégica, pois a tecnologia constitui componente onipresente
no ambiente organizacional moderno. Por esse motivo, a pesquisa inclui, na discusséo
sobre gestdo do conhecimento e de comunicagdo organizacional, a analise de diferentes

recursos tecnolégicos.

A fundamentacao tedrica da pesquisa, entido, dirige o foco da discussdo para as
possibilidades de colaboragdo da comunicagdo organizacional informal como elemento
essencial da gestdo do conhecimento. Mais especificamente, enfoca o processo de
socializacdo do conhecimento organizacional, inserindo a tecnologia como subsidio

indispensavel.

421 Gestao do Conhecimento, Comunicacao Organizacional e Tecnhologia

A gestdo do conhecimento, neste estudo, é abordada segundo o que propdem
Davenport e Pruzak (1998), envolvendo, desse modo, os processos de criagao,
disseminacao e uso de conhecimento na organizagcdo. A disseminagao, por seu turno, é
interpretada como o compartiihamento e a transferéncia do conhecimento no ambiente
organizacional, configurando a comunicagdo. Desse modo, com base no que observa
Kunsch (2003), a comunicagao tal como estudada na presente pesquisa configura a
mediagdo das trocas de conhecimento, por meio dos seus canais e redes por onde
transitam os insumos informacionais necessarios ao bom andamento dos processos

organizacionais.

O processo de gestdo do conhecimento engloba, inevitavelmente, o fendbmeno da
transferéncia de informagbes no ambiente organizacional, tal como identificado no
pensamento de Sveiby (1996) quando afirma que o conhecimento humano é melhor
transferido por meio da interagdo social. A premissa de Sveiby direciona, naturalmente, o
foco da gestdo do conhecimento para a importdncia da comunicagdo. Visto que a
comunicagao se caracteriza, em sua analise mais simples, pelo processo de transferéncia
de informacdo de um emissor para um receptor, o aperfeicoamento dos métodos de

comunicagao organizacional contribuird para a melhoria da gestdo do conhecimento.

A comunicagao organizacional pode ser dividida em dois grandes grupos segundo os

procedimentos de comunicacdo adotados pelos atores do processo. Tais grupos sao
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descritos por Kunsch (2003) como canais pelos quais podem ser realizadas trocas de
informacgdes, nomeadamente canal formal e canal informal. Partindo do pensamento da
autora, o presente estudo foca o processo de comunicagao informal, caracterizado pela

espontaneidade e por ndo obedecer a padrbes predeterminados.

Dos quatro processos de conversdo do conhecimento descritos por Nonaka e
Takeuchi, é pelo processo de socializagdo que ocorrem as trocas de conhecimento tacito
entre os individuos de uma organizagdo. O conhecimento tacito, por ndo estar registrado
documentalmente, é de dificil compartilhamento via canais formais de comunicagao, dada a

natureza rigida destes, contrariamente aos canais informais.

Como nao poderia deixar de ser, o problema de pesquisa insere a tecnologia como
parte do processo de gestdo e, neste estudo, ela € abordada sob o aspecto da Rede
Comunitaria descrita por Swan (1999). Portanto, a solugéo tecnoldgica objeto da pergunta
de pesquisa ndo € encarada como um objetivo, mas como um importante recurso a ser
utilizado para que se aumente o compartihamento do conhecimento por meio da

comunicagao e, consequentemente, melhore a gestdo do conhecimento.

4.2.2 Modelo tedrico conceitual da pesquisa

Com base na fundamentacao tedrica obtida a partir da revisao de literatura e do
estudo do ambiente de pesquisa, foi desenvolvido 0 modelo tedrico-conceitual da pesquisa.
O modelo apresenta o processo de compartilhamento do conhecimento organizacional por
meio da comunicagado apoiada pela tecnologia. Neste sentido, parte do principio de que o
conhecimento global da organizacao, ou seja, explicito, tacito e cultural (CHOO, 2006), pode
ser compartilhado por meio da comunicagao, seja ela formal ou informal. O conhecimento
cultural, apesar de ser componente do conhecimento organizacional, nao foi apresentado no

modelo por nao fazer parte do escopo deste estudo.

Observa-se, ainda, que os dois tipos de comunicacdo, formal e informal (KUNSCH,
2003), apesar de suas diferengas conceituais e praticas, possuem pontos em comum
(representados pela interseccao entre as circunferéncias). Esse entendimento deriva do fato
de que ha conteudos que s6 podem ser transmitidos exclusivamente por um tipo de canal e
ha outros que podem ser compartilhados por ambos. Tal seletividade de canais é baseada

na natureza do conhecimento compartilhado e nos efeitos esperados da comunicacgao.

O conhecimento explicito (documental) é transmitido prioritariamente por meio da
comunicagao formal que, na maioria das vezes, o legitima. A comunicagao informal, por sua

vez, € o veiculo mais adequado para o compartihamento do conhecimento tacito (ndo
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registrado). Na interseccao entre os dois tipos de comunicagdo ha o compartilhamento do
conhecimento internalizado, ou seja, o conhecimento explicito convertido em tacito mediante
a internalizacdo (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Identifica-se no centro da ilustragdo o componente tecnoldgico. A linha sinuosa que o
representa transmite a nog¢ao da flexibilidade necessaria as solugdes tecnoldgicas para que
estas se adequem as variadas realidades organizacionais. A tecnologia, nesse modelo,
representa a interface entre os atores do processo de comunicagao, servindo de apoio as

trocas de conhecimento, seguindo o modelo da rede cooperativa descrito por Swan et al.

Das abordagens de Choo, Kunsh, Nonaka e Takeuchi e Swan et al., foi possivel
construir o modelo tedrico conceitual (figura 14) que fundamentou o presente estudo.
Segundo o modelo, uso de tecnologias da informagao permeia o compartiihamento do

conhecimento por meio de canais formais e informais de comunicagao nas organizacoes.

TECNOLOGIA

[ \ Comunicagio f \

Formal

< conhecimgnto explicitg >

conhecimento‘tacito/e

ORGANIZACIONAL
conheeimento tacjto

Comunicagéao
(& /)

CONHECIMENTO CONHECIMENTO

ORGANIZACIONAL

Informal

(& )

TECNOLOGIA

Figura14 - Modelo teérico conceitual de pesquisa.

Fonte: elaboragao propria.

Exemplificando o exposto, uma comunicagao oficial (conhecimento explicito) so tera
efeito pratico se transmitida por meio de um canal formal, pois depende deste para garantir

a sua efetividade. Por outro lado, impressdes pessoais (baseadas na experiéncia) sao
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conteudos tipicamente informais (conhecimento tacito) que sdo transmitidos mais
eficazmente por este tipo de canal. Mas ha conteudos que podem ser transmitidos por
ambos os canais sem perderem a sua legitimidade. E o caso, por exemplo, das instrugdes e
normas contidas nos manuais internos que podem ser acessados tanto formalmente, pelo
acesso direto aos registros documentais, quanto por meio das pessoas que internalizaram

seu conteldo e o disponibilizam informalmente.

4.3 Desenho da pesquisa

A presente pesquisa baseou-se tanto na abordagem quantitativa quanto na
qualitativa. A abordagem quantitativa tem como proposta basica a utilizagcdo da
quantificagdo tanto na coleta quanto na analise dos dados. Por sua vez, a abordagem
qualitativa difere da anterior pela natureza subjetivista de encarar as informagdes colhidas.
Portanto, a abordagem e os instrumentos utilizados para coleta e interpretacdo de dados

sao bastante diferentes para cada método.

4.3.1 Métodos de investigagao

Os procedimentos metodoldgicos propostos constituem trés fases distintas e
complementares. Na primeira efetua-se o mapeamento da comunicacdo informal no
ambiente proposto. Para tanto, faz-se necessaria a coleta de dados referentes ao conteudo
das informacbes trocadas, ao tipo de canal utilizado, a identificacdo dos atores e ao numero
de demandas por informagbes. Para esta etapa o instrumento utilizado € a Lista de
Verificagdo. Na segunda fase séo coletados dados acerca da percepgéo dos interlocutores,
identificados na primeira fase, com relagdo ao processo de comunicagado na organizagao.
Nesta fase o instrumento utilizado é a entrevista. A analise desses objetivos aponta para a
necessidade de utilizacido tanto da abordagem quantitativa (12 fase) quanto da qualitativa (22
fase). A terceira fase caracteriza-se pela comparagao dos dados coletados nas duas fases
anteriores fornecendo os insumos necessarios a discussao dos resultados e as conclusbes

do estudo.

Tais decisdes se basearam na premissa de que o estudo qualitativo complementa e
auxilia na interpretagcdo dos dados quantitativos, pois adiciona explicacbes aos fatos
observados quantitativamente (CRESWELL, 2003). Assim, o método misto (CRESWELL,

2003) se mostrou 0 mais adequado ao propésito da pesquisa.

O desenho geral da pesquisa constitui-se da seguinte sequéncia: Primeiramente sao

coletados dados quantitativos cuja analise subsidia a definicdo do publico alvo para a
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segunda etapa, na qual sdo coletados dados qualitativos. Tais dados, por sua vez, auxiliam
na interpretacdo dos resultados obtidos na primeira etapa (quantitativa), promovendo uma
analise ampla do processo. Esta técnica esta bem representada pela estratégia de coleta

explanatoria sequencial definida por Creswell (2003) e descrita na figura 15.

Coleta de dados quantitativos I:> analise |:> coleta de dados
qualitativos |:'> analise I:> interpretacao de toda a analise

Figura 15 - Projeto Explanatério Sequencial.
Fonte: Creswell (2003).

Considerando que a questao a qual o presente estudo responde é:

Quais as caracteristicas desejadas a uma solugao tecnolégica que contribua
para aumentar a socializagcdo de conhecimento entre empregados de um
setor organizacional, e entre estes e o restante da organizagao, por meio da
comunicagao informal?

v A etapa quantitativa da pesquisa visa a identificar as demandas por informagdes

recebidas em um setor organizacional via canais informais, registrando:

(i) o tipo e a frequéncia do canal utilizado (e-mail, telefone ou pessoalmente);

(i) a pertinéncia das solicitagées;

(i) o atendimento as solicitagbes;

(iv)  otipo de informagao solicitada (formalizada ou nao formalizada); e

(v)  os demandantes das informacgdes, para subsidiar a definigdo da amostra para

a etapa qualitativa da pesquisa.

v A etapa qualitativa da pesquisa tem como objetivo identificar a percep¢do dos

solicitantes com relagdo ao processo de comunicagdo na organizagao, identificando:

(i) questdes relevantes da comunicacdo organizacional, formal e informal

(vantagens e desvantagens, facilidades e dificuldades);

(i) fatores relacionados com o comportamento na busca da informagéo por meio
de canais informais (0 que busca, por que busca, quando busca, com que

frequéncia busca, dentre outros);

(iii) critérios que orientam a escolha dos canais utilizados para buscar informagao;
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(iv)  vantagens e desvantagens dos canais utilizados para buscar informacéo

(V) fatores que determinam a escolha das pessoas a serem demandadas para

obter informacao;
(vi) relacdes entre comunicagao informal e confianga; e

(vii) as caracteristicas da comunicagdo informal que gostariam que fossem

replicadas em uma solugéo tecnologia de comunicagao;

v a terceira etapa engloba a interpretagcdo dos dados colhidos nas duas etapas,

comparando-os, na busca de , buscando-se respostas a pergunta da pesquisa.

4.3.2 Instrumentos de coleta de dados

Na definicdo dos instrumentos de coleta de dados foram levados em conta o objetivo
geral e os objetivos especificos do trabalho. Os dados coletados na primeira etapa da
pesquisa descrevem as demandas por informacgdes recebidas pela Secretaria Executiva da
instituicdo financeira, via canais informais. A Lista de Verificacdo constitui a opgao mais
adequada, visto que a sua aplicagdo proporciona o registro longitudinal das ocorréncias,
com a possibilidade de levantamento de todas as varaveis necessarias ao estudo. Tais
variaveis correspondem aos dados referentes aos contatos informais recebidos via telefone,
e-mail, pessoalmente ou outro meio. Foram considerados como informais os contatos que
se encaixaram nas caracteristicas apontadas por Kraut et al. (1990), por serem (i) ndo
agendados, (ii) com participantes aleatérios, (iii) sem papéis definidos, (iv) com agenda

improvisada, e que (v) ocorram por meio de linguagem e discurso informais.

Para a segunda etapa, o instrumento escolhido foi a entrevista individual semi-
estruturada, que possibilita explorar com maior detalhe os aspectos individuais que
impulsionam os funcionarios na sua busca por informacao. Nesse caso, a entrevista possui
questbes pré-determinadas, mas sem o prejuizo da discussdo de outros assuntos
relevantes. Portanto, sua configuracao prevé o uso de um roteiro, sem deixar de considerar
a ocorréncia de perguntas de follow-up, que podem versar sobre assuntos correlatos nao

previstos no roteiro da entrevista.

Com relagdo aos meios utilizados na busca por informacdes, procurou-se identificar
os critérios de escolha, a preferéncia por algum tipo de canal, os motivos da escolha,

perspectivas futuras, dentre outras questdes. Na busca de pessoas, a analise dos fatores
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identificados leva em conta dois grandes grupos: cognitivos e afetivos. Os critérios
cognitivos dizem respeito a expertise e estao ligados ao conhecimento da pessoa ou do seu
setor de trabalho com relagdo ao assunto objeto da solicitagcdo de informacgéao. Ja os afetivos

dizem respeito a relagdes de amizade e confianga entre os atores.

Sao considerados, ainda, dados relacionados a busca informal por informacdes ja
disponiveis formalmente e a busca por informacées em locais ou pessoas indevidos. Outro
aspecto pesquisado sao os fluxos de informacgao a partir do registro do nivel hierarquico dos

solicitantes e fornecedores de informacgdes.

Para resumir os principais pontos do desenho da pesquisa, o quadro 8 ilustra a
relacdo entre os instrumentos de coleta de dados e os objetivos propostos para o estudo.

Ou seja, qual a contribuicdo de cada instrumento para o alcance dos objetivos especificos

do trabalho.
12 fase 22 fase 32 fase
Objetivos especificos
Lista de Entrevista Correlacoes
Verificagéo etapas 1e 2

Identificar os canais e meios de comunicagao
utiizados na busca por informagido e |1 2
compartiihamento  de conhecimento em
organizagdes financeiras.

Identificar  fatores relacionados com o
comportamento  informacional dos atores | 2, 3, 4 1,2,6,7
envolvidos no processo de comunicagdo em
organizagOes financeiras, em relagdo a canais

informais.

Identificar as caracteristicas, vantagens e

desvantagens dos canais utilizados para |5 2,3,4,5
compartilhamento de conhecimento,

especialmente pela comunicagcido informal, em
organizagdes financeiras.

Identificar as caracteristicas necessarias a uma
solucdo tecnoldgica que vise a melhorar o 8,9
processo de comunicagao informal e a gestédo do
conhecimento em organizagdes financeiras.

Quadro 9 - Relacao entre os objetivos, instrumentos e fases da pesquisa.

Como se pode notar, a Lista de Verificagdo (apéndice A) se compde do registro dia-
a-dia de solicitacbes de informacdes recebidas por canais informais, sendo que cada
ocorréncia é detalhada segundo os critérios da pesquisa. A entrevista foi elaborada
contendo nove questdes acerca da percepgao do funcionario sobre o processo de

comunicagao informal e das suas escolhas com relagéo ao processo.
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Levando em conta que a Lista de Verificagdo proposta possui caracteristicas
semelhantes as de um questionario, por medir dados quantitativos e pré-determinados,.
entende-se que a ela se aplicam as vantagens e desvantagens do uso do questionario.
Selltiz et al. (1965) afirmam que tanto o questionario quanto a entrevista baseiam-se na
confianca as descri¢cdes verbais. Nao obstante, o questionario limita-se a respostas escritas
a questdes (itens) pré-determinadas. Ja a entrevista caracteriza-se pela flexibilidade na
obtencdo das informacgdes, uma vez que o entrevistador esta presente no momento da

resposta.

O questionario tem a grande vantagem de ser um instrumento simples de ser
aplicado, exigindo muito menos habilidades do que a entrevista (SELLTIZ et al., 1965). A
entrevista, segundo os autores, possibilita a coleta de dados mais fidedignos. Isso se da em
virtude da presenca do entrevistador que, ao se deparar com uma resposta de dificil
interpretacado, pode reformular a questdo para melhor entendimento. Portanto, a entrevista é
o instrumento mais adequado para a revelagao de informagdes sobre assuntos complexos.
Em ambos os instrumentos as informagdes sdo obtidas por meio de perguntas que séo
formuladas no intuito de se descobrir o que o respondente sabe, cré ou espera, sente ou
deseja, pretende fazer, faz ou fez, bem como as suas explicagdes para determinados

fendbmenos.

Verifica-se que os dois instrumentos escolhidos mostram-se adequados aos
objetivos propostos pela pesquisa, dada a complementaridade necessaria para atingi-los.
Os resultados decorrentes da aplicagao da Lista de Verificagdo possibilitam o entendimento
das solicitagdes recebidas em um determinado setor da organizagdo, por meio de canais
informais. Em complemento, a entrevista semiestruturada possibilita o detalhamento das
percepgoes individuais acerca do processo, por parte dos solicitantes identificados por meio

da lista de verificacao.

4.3.3 Universo e amostra

O universo da pesquisa se compde tanto das solicitagdes de informacao recebidas
pelos funcionarios da unidade estudada, quanto das pessoas que realizam as solicitagdes.
No que concerne as solicitagdes, o estudo requer a analise de dados sobre os canais
informais utilizados na solicitacdo de informagdes, a pertinéncia da informacéao solicitada, o
atendimento as demandas, o registro formal das informag¢des solicitadas e os dados
relativos aos solicitantes, coletados por meio da Lista de Verificagao, o que torna o universo

de solicitacbes a base amostral dessa etapa do estudo.
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Sobre as pessoas que realizam as solicitagdes, o universo compreende o total de
solicitantes. Para este estudo, a amostra desse universo €& intencional, definida com base na

frequéncia com que solicitam informagdes por meio de canais informais.

E importante notar que as solicitagdes sdo recebidas pela equipe da Secretaria
Executiva (Secex), subdividida em Divisdes que cuidam de assuntos diversos. Tais divisdes
compreendem: a Divisdo de Assuntos Institucionais, a Divisdo de Assessoramento aos

Comités, a Divisao Parlamentar e a Divisdo de Assessoramento a Gestdo.

Os funcionarios lotados nas Divisdes sao divididos hierarquicamente nos seguintes
cargos: Gerente de Divisao, Assessor Sénior, Assessor Pleno, Assessor Junior e Assistente
Administrativo. Todos os funcionarios, apesar de possuirem niveis hierarquicos
diferenciados, exercem a mesma grande fungdo, que se confunde com a fungdo da

Secretaria Executiva, que é de prestar informagdes interna e externamente a instituicao.

Os niveis hierarquicos na instituicdo sdo definidos pelo Nivel de Responsabilidade
Funcional - NRF. Neste sistema de graduagdo, quanto menor for o niumero, maior sera a
responsabilidade funcional. O quadro 9 demonstra a quantidade de funcionarios da Secex

divididos por funcao e NRF.

Gerentes de Assessores Assistente Total de
Diviséo (N=50) Administrativo | funcionarios
(NRF 4) (NRF 12) | daSecex

Sénior Pleno Junior
(NRF 6) (NRF 8) (NRF 10)
04 21 16 13 1 55

Quadro 10 - Composi¢ao dos funcionarios da unidade em estudo.

Apesar dos gerentes de divisdo e do assistente administrativo prestarem informacoes
no seu dia a dia, esta ndo é sua funcdo prioritaria. Os primeiros exercem fungoes
dominantemente gerenciais, enquanto o segundo atua prestando assisténcia aos
funcionarios. Por esse motivo, elegeram-se os assessores para aplicagado da pesquisa, pois
constituem as pessoas que exercem a fungao fim da unidade (prestacdo de informacgdes),

possuindo caracteristicas de trabalho semelhantes, o que torna a populagdo homogénea.

Para o registro das solicitagdes, fez-se necessario definir um grupo de assessores
que as recebem e respondem. Devido a homogeneidade do trabalho realizado na
Secretaria, a selegdo dos assessores para participarem na primeira etapa da pesquisa foi

determinada segundo a estratégia de amostragem aleatdria simples, a qual prevé que todos
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tém a mesma probabilidade de ser incluido no grupo (ACKOFF, 1975; Berg, 2001). Neste
sentido, foi utilizada a técnica de numeros aleatérios (ACKOFF, 1975) para definicdo dos

participantes.

Ainda devido a essa homogeneidade, decidiu-se pelo calculo da amostra aleatéria
utilizando o modulo Statcalc do programa Epi Info, versdo 3.5.1, desenvolvido pelo CDC -
Centers for Disease Control and Prevention. Definido o tamanho da populacdo de
assessores (N=50), a frequéncia esperada de ocorréncias (99% - valor maximo aceito pelo
programa) e o intervalo de confianga (5%), o teste apontou para uma amostra de nove
respondentes para o indice de confiabilidade de 90%, e de 12 para um indice de
confiabilidade de 95%. Decidiu-se pelo indice de confiabilidade de 90%, selecionando-se,

assim, nove assessores, o que representa 18% da populagao (quadro 10).

Tamanho da populagao 50

Frequéncia estimada 99,00%

Pior desvio aceitavel 94,00%

Nivel de confiabilidade Tamanho da amostra
80% 6

90% 9

95% 12

99% 17

99,9% 23

99,99% 27

Quadro 11 - Calculo da amostra pelo Epi Info 3.5.1.

Considerando, no entanto, a necessidade de incluir assessores dos trés niveis nas
mesmas propor¢cdes, foi necessario selecionar 20% de cada categoria de assessores,
observando-se a regra de arredondamento de niumeros decimais constante da Norma ABNT
NBR 5891. Em consequéncia, participaram da primeira etapa quatro assessores sénior, trés
assessores pleno e trés assessores junior. Em adigdo, definiu-se como tempo suficiente
para identificar o padrao de solicitagdes o periodo de um més, o que permite equalizar os

periodos de maior e menor numero de ocorréncias (sazonalidade das solicitagbes).

Para a segunda etapa, a populagédo foi composta pelos solicitantes de informacdes
detectados nas Listas de Verificacdo aplicadas na primeira etapa (questdo 5 da lista de

verificagao). Os participantes da entrevista foram escolhidos segundo a frequéncia de
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apari¢do dos seus nomes nas listas. Com esta estratégia buscou-se selecionar os usuarios

que mais se utilizam da comunicagao informal nas suas atividades diarias.

4.3.4 Pré-teste

O pré-teste teve como objetivo validar os instrumentos de pesquisa, visando a
garantir que a coleta de dados proporcione subsidios suficientes para o atingimento dos
objetivos propostos. Para sua realizagao, foram aplicadas trés Listas de Verificagdo entre os
funcionarios da unidade estudada, todos assessores, sendo um junior, um pleno e um
sénior. Previamente a distribuicdo das Listas de Verificacido foi realizada explanagao acerca

do instrumento, momento em que foram esclarecidas duvidas relativas ao preenchimento.

Foi detectada a necessidade de orientar os respondentes a registrar apenas as
demandas originadas em outras areas da instituicdo. Este procedimento evitou que fossem
registradas demandas de subordinados ou superiores no ambito da unidade em que
trabalham. Ndo sendo necessarias mais alteragdes, o instrumento foi aplicado, mostrando-
se eficiente e foi validado, uma vez que ndo houve mais duvidas e os participantes

mostraram-se seguros para o seu preenchimento.

Apds a andlise dos resultados das Listas de Verificagcdo foram realizadas as
entrevistas, 0 que requereu ajustes no roteiro, objetivando torna-lo mais claro para os
respondentes. O instrumento se mostrou eficiente, levando-se em conta que nao foram
registradas dificuldades nem falhas no preenchimento, o que tornou possivel valida-lo para
aplicagdo na pesquisa. O pré-teste mostrou-se, portanto, um importante procedimento no
sentido de aumentar a acuracia na obtencao dos resultados, uma vez que possibilitou o

refinamento dos instrumentos de pesquisa.

4.3.5 Meétodo de analise dos resultados

Os dados colhidos na primeira etapa (questées 1 a 4) foram analisados por meio de
registro de frequéncia simples, possibilitando a determinacdo da ocorréncia percentual das
respostas no universo de cada questdo. Os dados coletados por meio da questao 5 foram
utilizados para (i) identificar os solicitantes que formaram a populacdo alvo da segunda

etapa e para (ii) comparar os niveis hierarquicos dos solicitantes e respondentes.

Com relagado a entrevista, ndo obstante a literatura registrar variados métodos de
analise de dados, ha alguns procedimentos que se repetem, apesar das diferentes
abordagens. A partir do entendimento do contexto e do problema de pesquisa, as

informacdes advindas das entrevistas foram selecionadas, categorizadas e agrupadas
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segundo padrbes convenientes ao atingimento dos objetivos propostos (CRESWELL, 1997).
Creswell complementa o processo de analise, incluindo a interpretagcdo direta e o

desenvolvimento de generalizagdes sobre os dados colhidos e categorizados.

Ainda sobre o método de analise dos resultados das entrevistas, Kvale (1996)
descreve cinco métodos, dentre os quais a condensacgao de significados foi a que melhor se
adequou aos objetivos da pesquisa. Segundo este método, as declaragbes longas foram
interpretadas e resumidas em declaragcbes breves contendo o principal do que foi dito. A

partir dai identificam-se as correlagdes entre os discursos.
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CAPITULO 5
ANALISE DOS RESULTADOS

O presente capitulo descreve os resultados obtidos por meio da aplicacao das listas
de verificacdo e das entrevistas. Primeiramente sdo apresentados os resultados obtidos por
meio da aplicacdo das listas de verificagdo, utilizadas com os assessores da Secretaria
Executiva da instituicdo estudada. Em seguida, sao descritos os resultados obtidos por meio
das entrevistas realizadas com o publico que foi definido com base nos resultados da

analise das listas de verificacao.

As listas de verificagdo foram aplicadas no periodo compreendido entre 1 e 30 de
abril de 2010, o que resultou na obtencao de 158 ocorréncias de solicitacbes de informacgao
por meio de canais informais. Apds a analise dos dados obtidos, foram determinadas as
pessoas a serem entrevistadas, com base nos critérios previamente definidos. Foram
realizadas dez entrevistas, sendo cinco presencialmente e cinco por e-mail. As entrevistas
enviadas por e-mail foram precedidas de contato telefénico com os entrevistados, o que

garantiu um retorno de 55% dos documentos enviados (5 de 9).

5.1 Analise dos dados coletados por meio da Lista de Verificagao:

Os quatro primeiros itens da lista de verificagdo visaram a identificar caracteristicas
especificas das demandas por informacao, tais como: o canal utilizado, a pertinéncia e o
atendimento a demanda por informacao e a existéncia de registro formal da informacao
solicitada. O quinto item teve como objetivo a identificagcdo do solicitante, pretendendo
estabelecer os fluxos comunicacionais e identificar a populagdo a ser entrevistada na

segunda etapa.

Os resultados obtidos em cada item do instrumento de coleta de dados foram
analisados segundo o numero de ocorréncias, e estdo descritos a seguir. Para cada item os

resultados estédo descritos textual e graficamente.

5.1.1 Meios de comunicagao.

A questdo n° 1 da Lista de Verificagdo identificou os meios utilizados pelos
solicitantes de informagao via comunicagao informal. A figura 16 mostra que a maioria das
solicitagbes informais (88,6%) ocorreu via telefone, sendo que 1,9 % das solicitagbes

ocorreu de forma combinada por telefone/e-mail ou telefone/pessoalmente.
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Figura 16 - Meios utilizados para comunicacgéo informal.

5.1.2 Pertinéncia da solicitacéo.
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A questdo n° 2 identificou a pertinéncia das demandas, ou seja, se as informacdes

solicitadas eram referentes a area de trabalho dos funcionarios demandados. A figura 17

mostra que 93% das demandas eram pertinentes.

QOcaorréncias por pertinéncia

Opertinentes

Enao pertinentes

Figura 17 - Pertinéncia dainformacéo solicitada com a area de trabalho da pessoa

demandada.
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5.1.3 Atendimento das demandas

A questdo 3 verificou a quantidade de demandas atendidas pelos respondentes. A
figura 18 apresenta os resultados obtidos, revelando um percentual de 85% de demandas

atendidas.

Ocorréncias por atendimento

Oatendida

Enao atendida

Figura 18 - Demandas por informacao atendidas.

5.1.4 Atendimento a demandas X pertinéncia das demandas

Ao se confrontar a pertinéncia com o atendimento as demandas, verificou-se que
apesar de ndo serem o foco do trabalho dos demandados, 73% das demandas nao

pertinentes foram atendidas, conforme resultados mostrados na figura 19.

Demandas ndo pertinentes X atendimento

Endo
pertinente/atendida

B ndo pertinente/ndo
atendida

Figura19- Demandas néo pertinentes X atendimento.
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5.1.5 Disponibilidade em canais formais das informag¢o6es requeridas

A questdao n° 4 verificou se as informagdes solicitadas informalmente estavam
registradas em canais formais de comunicagédo. Os dados ilustrados na figura 20 mostram
que 30% das informacdes solicitadas podiam ser encontradas em algum normativo interno

da organizacéo.

Desta registrada
formalmente

Bnio esta registrada
formalmente

Figura 20 - Registro formal das informagoes solicitadas.

5.1.6 Nivel funcional do demandante.

A questao n° 5 identificou o nivel de responsabilidade funcional (nivel hierarquico)
dos demandantes. Esta informagédo combinada com o nivel hierarquico dos respondentes
permitiu analisar o fluxo da comunicagao informal. Importante observar que todas as
demandas registradas originaram-se de outras areas da instituicdo diferentes da unidade de

trabalho dos demandados.

A figura 21 mostra que 54% das demandas por informag¢do foram originadas por
funcionarios de nivel hierarquico superior ao dos demandados, 27% representaram trocas
entre 0 mesmo nivel funcional e 19 % das solicitagdes foram feitas por funcionarios de nivel

inferior ao dos respondentes.
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Fluxo de demandas

19%

Odemandas descendentes

54% Bdemandashorizontais

Odemandas ascendentes

Figura21 - Fluxos da comunicagao informal.

5.2 Analise dos dados coletados por meio das entrevistas

Foram realizadas entrevistas com dez demandantes mais frequentes, identificados
na etapa de aplicagdo das Listas de Verificagdo. Cinco das entrevistas foram realizadas
presencialmente, gravadas e posteriormente transcritas para analise. As outras foram
encaminhadas por e-mail e respondidas pela mesma via. Todas foram analisadas segundo
0 método de condensagao de significados (Kvale, 1996), por meio do qual as declaragbes
extensas sao interpretadas e condensadas em termos mais objetivos, facilitando a
interpretacdo e comparacao posteriores. Os resultados sdo apresentados a seguir, na

ordem em que apareceram no roteiro (apéndice B).

5.2.1 Tempo de empresa

A primeira pergunta teve como objetivo identificar o tempo de trabalho de cada
funcionario na organizacao. A média obtida foi de aproximadamente 20 anos, variando de 6

anos e 10 meses a 33 anos e meio.

5.2.2 Estratégia na busca por informagées

A segunda questao procurou identificar as estratégias de busca por informacgées para

execucdo do trabalho diario. A questdo delimitou a resposta as fontes internas de
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informacao, ou seja, aquelas disponiveis no dmbito da organizag¢ao incluindo pessoas ou

sistemas de informacgao.

Dos dez entrevistados, oito declararam que buscam informagbes uteis ao seu
trabalho tanto nos sistemas internos e quanto por meio de pessoas. Um informou que busca
apenas pessoas e outro afirmou que busca informagdes apenas nos sistemas internos.
Portanto, a maioria dos entrevistados utiliza as duas possibilidades na obtencdo de

informacoes.
As falas transcritas a seguir ilustram o que foi dito:

Para orientar o meu trabalho utilizo como fonte de informagdo a conversa com
colegas de trabalho, principalmente, com os que tém maior experiéncia no mesmo
cargo. Além disto, acesso a instrugbes normativas, instrugées de servigo, mensagens

circulares e legislagées disponiveis na intranet.

A gente consegue muita informagdo nos aplicativos do banco, nos normativos
internos do banco e também na troca de experiéncias entre os funcionarios, entre as

pessoas que conhecem o servigo.

Primeiro consulto informagdées em documentos, instrugbes e arquivos disponiveis.
Converso com pessoas proximas e depois, se necessario, com pessoas de outras

areas internas que tratam do assunto.

5.2.3 Fatores que facilitam e/ou que dificultam a comunicagao

A terceira questao buscou identificar o que, segundo os entrevistados, facilita e/ou
dificulta o processo de comunicacdo na organizagao. Nesta questdo ndo houve citagbes

coincidentes e o resultado foi o demonstrado na quadro 11.

Facilitadores Dificultadores
- variedade de meios - grande numero de informagdes
- facilidade de acesso - linguagem
- experiéncia do interlocutor - inexperiéncia do interlocutor
- identificacao das pessoas-chave - morosidade na identificacdo da fonte
- intranet, TVBB. correta
- modernizagao - burocracia
- trabalhos em grupo - interlocutores desconhecidos

Quadro 11 - Fatores que dificultam e/ou dificultam a comunicag¢ao (continua)
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Facilitadores Dificultadores

- CUrsos

- sistemas internos

- falta de tempo

- pouca disseminag¢ao do conhecimento

- divulgacéao - resisténcia a mudancas

- recursos tecnoldgicos (tele e - distanciamento entre as areas
videoconferéncias) - hierarquia

- conhecimento das fontes - ma vontade em passar informacgoes
- a arquitetura do local de trabalho em - burocracia

baias - sistemas nao amigaveis

- e-mail corporativo

Quadro 12 - Fatores que dificultam e/ou facilitam a comunicagao (concluséo).

Os trechos a seguir exemplificam o que foi dito:

Dificultadores

O excesso de comunicagao é o que dificulta, porque muitas vezes vocé tem

um excesso de normativos, de informacgéo, todo dia.

Falta de momentos para conversa sobre o trabalho e criagdo de padrbes de

atitude, unindo posicionamentos contrarios.

O distanciamento entre as areas dificulta a interagdo dos conhecimentos

especializados e a consecugéo de propdsitos comuns.

Muitas vezes o funcionario ndo tem tempo de consultar os meios de comunicagdo e
o objetivo inicial de disseminar a informagédo a todos nao é atingido. Acredito que a

falta de tempo é um dos maiores empecilhos na comunica¢do organizacional.

Facilitadores
A organizagéo da informagao é que facilita.
A concentragdo de informagbes na intranet, esta que é atualizada

constantemente e possibilita o acesso a pagina de todos os setores do

departamento em nivel nacional.

Os diversos meios de transmissdo de informagbes como a intranet, a

Internet e a TV interna, facilitam a comunicacao.
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Uma rede de contatos. Se vocé tivesse nas diversas divisbes pessoas

destacadas ou que soubessem dos assuntos que acontecem naquela

Diretoria.

5.2.4 Tipos de comunicac¢ao: vantagens e desvantagens

A questdo n° 4 buscou identificar as vantagens e desvantagens da comunicacgéo

formal e da informal segundo a percepcado dos entrevistados. O quadro 12 mostra os

resultados obtidos (os numeros entre parénteses indicam quantas vezes a caracteristica foi

citada).
Formal Informal

Vantagens Desvantagens Vantagens Desvantagens
- seguranga (4) | - burocracia (2) - rapidez (6) - dificil recuperacao (2)
- registro (6) - anacronismo. - agilidade (2) - ndo ha controle
- recuperagao - excesso de - objetividade - nao ha registro
- facilidade de informacoes. - clareza - deixa duvidas
localizagdo da - 6nus - subsidio para a formal | - distor¢éo
informacao - dificuldade de - redugio de etapas - baixa credibilidade
- consisténcia localizacao da - praticidade - dificuldade de
- credibilidade informacao - auséncia de regras transmisséao
- controle - demora - evidéncia da

percepg¢ao individual
- compartilhamento da

cultura e conhecimento

Quadro 13 - Vantagens e desvantagens da comunicagao formal e da informal.

As transcrigdes a seguir ratificam o conteudo apresentado:

A comunicacdo formal tem credibilidade e é arquivada para consultas ou

embasamentos futuros.

Cada uma tem vantagens e desvantagens. Na informal vocé ndo tem

controle, vocé acaba fazendo do jeito que interpretou. Na formal vocé tem

discriminado tudo o que tem de fazer.
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A comunicagdo formal néo trata das flexibilizagbes da norma, das questbes

que fogem ao padrdo e demandam “bom senso”.

Na informal, o problema é que vocé néo tem controle, vocé acaba fazendo

do jeito que vocé interpretou.

Se eu tiver de formalizar vou perder o prazo para entrega do trabalho

No dia a dia é assim que funciona. Porque é mais rapido, mais objetivo. Nao
vou perder tempo procurando pela informagdo. Por mais que eu saiba que
ela existe que ela esta em algum lugar, eu vou ter de procurar. E também
porque a pessoa (demandada) tem conhecimento de vivéncia. Ela sabe
aquilo porque ela viveu aquela situagdo. Ndo é aquela coisa fria das
normas. Ela vai te falar na pratica o que vocé tem de fazer pra resolver o
problema e pronto. A minha tendéncia é recorrer a alguém que saiba o

servigo. Que saiba me passar aquela informagéo.

5.2.5 Utilizacdo da comunicagao informal

A questado n° 5 buscou identificar as situacbes em que os entrevistados utilizam-se
da comunicacgao informal. Para tanto, foram levantados as situagdes e os motivos que os
levavam a utilizar a comunicacao formal. Os resultados sdo apresentados no quadro 13 e os

numeros entre parénteses referem-se a quantidade de vezes em que a informagéo foi

citada.
Em que momento/situagoes Motivos
- diariamente (3) - rapidez (4)
- para procedimentos simples (2) - agilidade (3)
- quando ha pouco tempo de resposta - objetividade (2)
- raramente - simplicidade
- quando nao ha registro formal
- nas demandas que prescindem controle

Quadro 14 - Momentos/situagdes e motivos para o uso da comunicagao informal.

As citagbes a seguir ilustram as falas dos entrevistados:
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Mesmo quando vocé usa a comunicagdo formal, vocé também utiliza a
comunicago informal pra desenvolver seu trabalho. (...) Mas a informal esta

até mais presente do que a formal no dia-a-dia.

Para tirar duvidas e passar informagbes recebidas por meio de canais

também informais.

A comunicacgéo informal acaba acontecendo o tempo inteiro.

Na pratica, a gente usa muito mais a comunicagao informal do que a formal

Se vocé entra no sistema vocé tem milhares de informagbes. Mas se vocé

quer saber uma coisa vocé liga pro cara e pergunta.

Hé& situagbes em que a urgéncia da tomada de decisdo e,

consequentemente, da acdo, demanda uma comunicacgdo rapida e informal.

Sempre que ha duvidas em relagdo a um assunto ou sempre em que ha
pouco tempo para resolver determinada demanda. A comunica¢ao informal

€ menos burocratica e mais agil.

Para pequenos procedimentos que ndo dependem da segurangca do

formalismo.

5.2.6 Credibilidade dos canais informais

A questdo de n°® 6 buscou identificar o que poderia garantir a fidedignidade das
informacdes obtidas por meio de canais informais, uma vez que estas nao estao registradas
em normativos internos ou em documentos. A confianga no interlocutor foi citada por dois
dos entrevistados e a expertise profissional da fonte foi citada por trés dos entrevistados.
Outros fatores também foram citados como o interesse do emissor, o conhecimento do
assunto por parte do demandante e a utilizacdo de discurso claro e objetivo. Um dos
entrevistados declarou que ndo é possivel garantir a credibilidade das informagdes obtidas
de maneira informal. Uma das pessoas ndo respondeu a questdo. A seguir, alguns

exemplos das respostas obtidas sobre a questao:

A minha tendéncia é recorrer a alguém que saiba o servigo. E também
porque a pessoa tem conhecimento de vivéncia. Ela sabe aquilo porque ela

viveu aquela situagéo.
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A boa informacgao informal tem por base a confianga mutua.

A integridade e a fidedignidade da comunicacdo informal sdo garantidas

pelo “fio do bigode”.

Pontualmente pode-se fazer uso da comunicagdo informal, desde que
sejam tomados certos cuidados. Primeiramente o conhecimento prévio de
quem é o interlocutor. Qual o grau de conhecimento e confiabilidade entre

as partes.

A gente s6 se utiliza da comunicagdo informal quando ja tem um certo

conhecimento do assunto.

Ha situagbes em que o elemento seguranga pode ser mitigado (auséncia
significativa de risco) em razdo da urgéncia da informagdo. Alguma garantia
de integridade e fidedignidade pode advir da legitimidade da fonte.

Na impossibilidade de algum tipo de registro, devera haver algum grau de

confiabilidade entre as partes para que a credibilidade seja preservada.

5.2.7 Confianga e comunicag¢ao informal

A questado n° 7 buscou identificar a percepcao dos entrevistados sobre a relacéo
comunicagao informal e confianga. Um dos entrevistados ndo respondeu a questao, mas
100% dos entrevistados que responderam declararam que ha relagao entre comunicagéao

informal e confianga, como demonstram as citagcbes a seguir:

Quando ha confianga, a palavra da outra parte é suficiente para se tomar

determinada decisgo.

Quando nos deparamos com um interlocutor que ndo conhecemos bem (...)
é natural que aparecam desconfiangca e inseguranca (...) exigindo alguma

maneira formal de garantir a veracidade da informagéo.

A comunicagéo informal, embora néo oficial, pode-se traduzir em {...)
expressbes externadas por pessoas que trabalham na empresa, cuja
experiéncia e seriedade despertam confianga.

A comunicacéo informal acontece em pequenos grupos onde as pessoas se

conhecem e tem certa confianga entre si.



107

A confianga entre as partes faz toda a diferenga na credibilidade da

informagao da comunicagéo informal.

Se vocé quer repassar a informagdo usando a agilidade que a comunicagéo
informal oferece, vocé tem de confiar naquilo que esta sendo emprestado.

Na pessoa (que prestou a informagéo).

Quando buscamos informagdo na informalidade procuramos em areas que
tem conhecimento do assunto e capacidade de prestar a informagdo de

forma correta. Confianga na fonte.

A boa comunicacgao informal tem por base a confianca mutua.

5.2.8 Tecnologia e comunicagao

A questao n° 8 abordou a opinido dos entrevistados acerca da das possibilidades de
utilizacdo da tecnologia como facilitador do processo de comunicacdo organizacional. As
respostas foram variadas e as principais contribuicbes da tecnologia a comunicacéo

organizacional citadas foram as seguintes:

e possibilitar a recuperagao da informacéo;

e proporcionar maior rapidez, segurancga, agilidade, fidedignidade e tempestividade

ao processo de comunicagao;

e adequar o fornecimento de informagbes ao perfil do wusuario, inclusive

direcionando a demanda a fonte correta;
¢ unificar em uma solugao a comunicagao formal e a informal.
Os trechos a seguir demonstram o que foi descrito.

[Desenvolver] uma solugdo em que fique facil chegar ao destinatario

correto.
Tornando o fluxo mais rapido e seguro.

Se a tecnologia criasse o meu perfil de necessidades para, ao ligar o
computador, automaticamente essas informagbes que busco diariamente

viessem a minha tela.
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As solugbes tecnoldgicas podem contribuir quando proporcionam mais

agilidade e fidedignidade ao processo.

5.2.9 Tecnologia e comunicac¢ao informal

A questdo n®° 9 teve como objetivo identificar junto aos entrevistados quais as
caracteristicas da comunicacado informal deveriam ser incorporadas a uma solugao
tecnoldgica que vise a favorecer este tipo de comunicagéo. As caracteristicas mais citadas,
duas vezes cada uma, foram a rapidez, a agilidade e a espontaneidade, dentre outras como
a objetividade, a participagdo coletiva, a clareza e a possibilidade de identificagdo das

caracteristicas do interlocutor.
As falas transcritas a seguir corroboram com a analise descrita.

As principais caracteristicas seriam essas: a espontaneidade porque todo
mundo pode ter acesso e a clareza da informagédo por que ai ia ser uma
coisa resumida, ndo ia ter excesso de informagéo e as pessoas iam saber o

que fazer.

A comunicagdao informal é muito mais rapida, muito mais tempestiva, porque

vocé néo precisa daqueles tramites da comunicag¢édo formal burocratica.

Uma ferramenta que abreviasse todos os passos de digitar, teclar, esperar

ligar.

A fidedignidade do que se fala, a clareza, a velocidade da informacgéo.

Acho que a espontaneidade das manifestagbes garante o termémetro dos

sentidos desenvolvidos no seio da organizagéo.

Mesmo quando vocé tem um aplicativo tecnolégico para disponibilizar
comunicagdo formal, ela é muito formal. Vocé precisa colocar tudo, entdo
isso da preguica. Entdo, vocé acaba recorrendo a comunicagao informal
porque falta objetividade na comunicagcdo formal e ha um excesso de

comunicagles desse tipo. Por isso vocé corre atras da informal.
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5.3 Consideragoes finais da analise dos resultados

Os instrumentos utilizados para coleta dos dados permitiram obter resultados
suficientes para analise. Os dados apresentados, portanto, correspondem aos objetivos
propostos, no sentido em que constituem as respostas necessarias ao estudo. A coleta
sobre as demandas por informagdo mostrou uma média de 7,9 solicitacbes realizadas por
dia, o que ofereceu um conjunto de dados satisfatério para analise. Os dados coletados via
entrevista também foram suficientes para obtencao da percepg¢ao dos respondentes sobre o
processo de comunicagdo entre os interlocutores do servigo analisado no estudo, de
prestacdo de informagbes no ambiente da Secex. O capitulo a seguir discute esses

resultados.
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CAPITULO 6
DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a discussdo dos resultados obtidos com a aplicacdo das
listas de verificacdo e das entrevistas a luz da literatura estudada e da experiéncia
profissional do pesquisador. Toda discussao norteia-se pelos objetivos do estudo e busca

explicar os achados da pesquisa, levando em conta a proposta tedrica desenvolvida.

6.1 Canais e meios de comunicacao utilizados na busca por informagoes

Kunsch (2003) caracterizou como formais os canais pelos quais a organizagéo
disponibiliza deliberadamente as informagdes necessarias a seu bom funcionamento, as
quais sdo acessadas por meio de documentos formais tais como circulares, memorandos,
manuais, normas e regulamentos. Diferentemente, os canais informais sdo aqueles pelos
quais os interessados, ao invés de utilizarem documentos, buscam sanar suas
necessidades informacionais por meio do contato com pessoas. Em ambos os casos os
interessados fazem uso da comunicacao para obter a informacao util, sendo que no primeiro

caso a comunicagao caracteriza-se como formal e no segundo como informal.

Partindo do pensamento de Barker e Gaut (2002) de que a comunicacao formal e a
informal trabalham em conjunto para que a organizagao funcione efetivamente, considera-se
que a busca por informagdes no ambito de uma organizagdo acontece por ambas as vias
simultaneamente. Portanto, era de se esperar que o processo de busca por informagoes

Uteis ao trabalho diario dos funcionarios estudados seguisse a mesma regra.

De fato, os resultados evidenciaram que 80% dos entrevistados utilizam-se tanto da
comunicagao formal quanto da informal, enquanto que 10% utilizam apenas a comunicagéo
formal e os outros 10% apenas a informal. Tais achados, comparados aos obtidos por
Weedman (1992), em estudo realizado com editores, revisores e criticos literarios, revelam
semelhanca entre os dados, no sentido em que a maioria dos respondentes de seu estudo
(50%) utiliza tanto canais formais quanto informais, assim como 10,1% utilizam
exclusivamente a comunicagdo formal. A diferenca entre os dois estudos relaciona-se com o

uso de canais informais, que no estudo de Weedman foi de 39,9% dos respondentes.

Os resultados do presente estudo podem guardar relagdo com o tempo de trabalho
na organizacao estudada que, em média, é de 20 anos, variando de seis anos e dez meses
a 33 anos e meio. O conhecimento da organizagao, portanto, parece promover liberdade de
selecdo dos meios por parte dos atores do processo, particularmente os solicitantes

(primordialmente, emissores no processo). Tal achado ratifica o entendimento de que tanto
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a comunicagao formal quanto a informal sdo necessarias ao cumprimento dos obijetivos

organizacionais.

Uma vez que o presente estudo visa a estudar em mais detalhe a comunicac&o
informal, € importante destacar os resultados da primeira questao da lista de verificagdo, em
que 89% das solicitagdes por informacgdes foram efetivadas via telefone e os outros 11%
ficaram divididos entre e-mail e o contato pessoal. Nao houve qualquer registro de
solicitacdo informal que tenha sido efetuada por outro meio. Tais resultados ratificam a
afirmacao de Barker (2002) de que a comunicacdo informal acontece, principalmente, via

telefone, e-mail ou pessoalmente.

O fato de o telefone ter sido o meio apontado na lista de verificagdo como o mais
utilizado para os contatos informais coincide com as declaragbes dos entrevistados que
destacaram a rapidez e a agilidade como as principais vantagens da comunicagao informal.
Neste sentido, o contato pessoal e por e-mail foram bem menos utilizados, pois, para o
primeiro se faz necessario o deslocamento até o interlocutor, o que demanda tempo, e a
utilizacdo do segundo pode implicar grande espago de tempo entre a solicitacdo e a
resposta efetiva. A utilizacdo do telefone, por sua vez, prescinde o deslocamento até o

detentor da informacgao e possibilita resposta imediata as solicitacées.

6.2 Fatores relacionados com o comportamento informacional

Sao quatro os fatores estudados na pesquisa, que estdo relacionados com o
comportamento informacional dos atores, em especial dos solicitantes de informacao
(primordialmente, emissores). O primeiro é a pertinéncia da solicitagcao (escolha do receptor
pelo emissor). O segundo refere-se ao feedback (atendimento da solicitacdo) na
comunicagao (pertinente ou nao, a solicitagdo é respondida). O terceiro € a opgéo pelo canal
de comunicacgao informal, em detrimento do formal. O quarto esta relacionado a confianga

entre os interlocutores do processo de comunicagao.

6.2.1 Pertinéncia da solicitagao (escolha do receptor)

No que tange a pertinéncia das solicitagcbes, os resultados obtidos revelam
conhecimento, por parte dos demandantes, do perfil do respondente. Isso porque 93% de
solicitagbes pertinentes foram feitas a pessoas com expertise no assunto demandado, o

qual constitui, por sua vez, a area de atuagao delas.

Esse comportamento indica que os emissores da solicitagdo, os quais utilizaram a

comunicagao informal para obter informagdes, sabem com bastante clareza onde e com
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quem encontrar a informagao desejada. Tais resultados encontram respaldo no pensamento
de Kraut et al. (1990), ao afirmarem que a comunicagdo informal pode servir a diversos
propésitos e que, para cada um deles, é possivel formar uma rede especifica de

comunicagao baseada em critérios de confianga, expertise e trabalho.

No caso do presente estudo, os resultados apontam para a confianga dos emissores
na expertise dos receptores. Quanto ao tipo de rede de comunicacao formada por essas
interacdes, é possivel identificar o que Krackhardt e Hanson (1993) classificam como redes
de consulta, utilizadas, segundo os autores, para obter informagdes especificas de

especialistas.

6.2.2 Atendimento da solicitagao (feedback)

Os resultados obtidos sobre o atendimento das solicitagbes apontam para o que
Kraut et al. (1990) destacam como efetividade da comunicagao informal, proporcionada pelo
elemento feedback, que torna, de fato, a comunicagao mais efetiva. Isso porque, como
ressalta Kunsch (2003), a comunicacgéo informal constitui a forma mais rapida de atender

demandas.

Nao parece restar duvidas, portanto, de que essa é a motivagcdo dos demandantes
de informacdo no contexto estudado optarem pelos canais informais de comunicacéao.
Nesse ponto, vale a pela lembrar de que 73% das demandas nao pertinentes foram

atendidas, apesar de nao fazerem parte dos assuntos tratados pelos demandados.

6.2.3 Opcao pelo canal informal

Outro aspecto importante relacionado as demandas informacionais relaciona-se a
existéncia de registro formal das informacdes solicitadas informalmente. Isso porque uma
vez disponibilizada em documentos e normativos internos, a informacédo se encontra “ao
alcance” de todos os funcionarios da organizagao. Neste sentido, partindo-se do principio de
que os caminhos para acessa-la sdo conhecidos, ndo seriam necessarias consultas

pessoais e informais para obté-la.

Nao obstante, os resultados obtidos mostram preferéncia dos demandantes,
emissores das solicitagdes, por canais informais. Os resultados obtidos por meio das listas
de verificagdo sao, adicionalmente, ratificados pelas declaracbes obtidas nas entrevistas,
segundo as quais a comunicacdo formal € mais segura porque constitui o registro da

informacdo. Entretanto, é burocratica e onerosa no que diz respeito ao tempo gasto para se
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chegar a informacdo desejada, remetendo a discussao para a questdo da rapidez da

comunicagao informal comentada no item anterior.

Esta questdo remete o foco da discussdo para o modelo tedrico-conceitual da
pesquisa (figura 14, capitulo 4, p. 71), em que na intersec¢ao entre os campos de atuacao
da comunicacao formal e da informal situa-se a zona de comunicacdo em que ha a
transmissdo do conhecimento internalizado (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Em outras
palavras, esse € o conhecimento que ao mesmo tempo esta registrado em documentos

(explicito) e armazenado na mente das pessoas (tacito).

No caso do presente estudo, ficou constatado que 30% das informagdes solicitadas
informalmente referem-se a conteudos compartilhados na zona de abrangéncia dos dois
tipos de comunicagao. Podendo ser transmitidos tanto formal quanto informalmente. Os 70%
restantes, que se referem a informagdes nao disponiveis formalmente aos demandantes,

contemplam o conhecimento tacito, individual e ndo registrado e, portanto, ndo disponivel.

Em suma, ha um elevado grau de compartiihamento de conhecimento por meio de
canais informais, no ambiente pesquisado. Considerando-se que esse conhecimento deve,
no futuro, ser explicitado, formando um conjunto de registros formais, parece possivel inferir
sobre a possibilidade de mecanismos de gestdo do conhecimento. E importante notar que,
de fato, a comunicagao informal, na maioria dos casos, contribui mais significativamente

para a construgdo do conhecimento nas organizagoes.

6.2.4 Confianga

Outro importante aspecto ligado a escolha do canal informal para obtengdo de
informacado é a confianga entre emissores e receptores. Davenport e Pruzac (1998) ja
condicionavam a transferéncia do conhecimento a existéncia de confianga, afirmando que o
contato pessoal e a confianca estdo intimamente ligados. Tais afirmagdes foram
confirmadas por Krackhardt e Hanson (1993), quando destacaram que a confianga entre
interlocutores pode ser mais importante do que o proprio conhecimento técnico para a

formacao de redes de comunicacgao.

Os estudos sobre o processo de comunicacao informal mostram que a informacgao
obtida pelo canal informal, por ndo possuir respaldo documental, leva ao questionamento
sobre sua fidedignidade. Tragando-se um paralelo com a comunicagdo formal, na qual o
documento é a garantia da fidedignidade da informac¢do, na comunicacao informal, as

pessoas € que devem garantir a integridade da mensagem.
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Os resultados obtidos neste estudo mostram que o fator “confianga no interlocutor”,
citado por 33,3% dos entrevistados, e a “expertise da fonte”, citada por 22,2% deles,
constituem maioria das respostas obtidas, o que, por sua vez, esta relacionado com garantia
de fidedignidade. Tais achados vao ao encontro do pensamento de Tubbs e Moss (2003)
que descrevem dois componentes da confianga no ambito organizacional: a confianga
afetiva, baseada nas relagdes pessoais, e a confianga cognitiva, alicercada na competéncia
técnica do interlocutor. De fato, a confianca é fator que exerce influéncia no momento da
escolha dos fornecedores de informagbes, contribuindo para a formagdo espontanea de

redes baseadas na confiancga reciproca.

A abordagem da confianga no contexto das organizagdes constitui tema muito
complexo que requer discussdo ampla, isto &, sob o enfoque de diferentes disciplinas.
Rodrigues (2010) chama a atengédo para o aspecto da mutualidade da confianga entre
receptor e emissor. Apds analisar o trabalho de varios autores, Rodrigues (2010, p. 61)
observa que “a confianga mutua, em principio, por minima que seja, é o primeiro passo para
se construir uma relagao reciproca; é preciso comportar-se de uma maneira coerente em
relagdo ao outro (emissor-receptor) a fim de gradualmente ajuda-lo a crescer”.
Considerando que o presente trabalho foca a questdo da confianga de modo tangencial, ndo

parece necessario aprofundar a discussao.

6.3 Caracteristicas, vantagens e desvantagens dos canais de comunicagao

A literatura especializada sobre comunicagdo destaca o uso de diferentes meios e
canais de compartilhamento de mensagens, genericamente classificados como formais e
informais. A despeito do uso de meios eletrénicos, que torna essa distingdo menos clara,
pode-se ainda, para efeito didatico, caracterizar os fluxos da comunicacao entre formal e
informal. No presente estudo, o fluxo de comunicag¢ao informal constitui o foco principal, o
que tornou desejavel caracterizar os fluxos de comunicacio, assim como identificar suas
vantagens e desvantagens. Relativamente a comunicacao informal, o estudo discute os

momentos e motivos de sua utilizagao.

6.3.1 Fluxos de comunicacgao

Antes de discutir os resultados referentes aos fluxos de comunicacdo, faz-se
necessaria uma explanagdo sucinta acerca da dindmica da comunicagdo formal no
ambiente estudado. Na instituicdo objeto do presente estudo, como na maioria das

organizagdes, o processo de comunicagdo formal obedece e reflete a hierarquia
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organizacional, fluindo pelas “linhas” do seu organograma (FARRIS, 2002), Barker e Gaut
(2002) e Johnson, Donohue e Atkin (1994).

De fato, as solicitagdbes formais no ambito de um mesmo departamento da
organizacao estudada fluem apenas do superior para seu subordinado imediato e vice-
versa. Quando a solicitagcdo origina-se em outro departamento, ocorre que o solicitante a
encaminha ao funcionario de mesmo nivel no outro departamento, que o repassa a quem
detém a informacdo. Este, por sua vez, responde ao seu superior, que encaminha a
informacdo ao solicitante inicial, refazendo o ftrajeto. Tais procedimentos evocam o

entendimento de Barker e Gaut (2002), como ilustrado na figura 7, pag. 25, do capitulo 3.

Como visto anteriormente, essa realidade reflete os conceitos de Kunsch (2003),
Katz e Kahn (1987) e Tubbs e Moss (2003), sobre a comunicagao formal intradepartamental,
classificada como ascendente ou descendente (vertical) e a comunicagdo formal
interdepartamental, tipicamente horizontal (entre cargos iguais). A figura 22 mostra o fluxo
formal de comunicacdo na organizagdo objeto da pesquisa, considerando apenas o

processo de solicitagdo e fornecimento de informagdes.

Departamento A Departamento B
Dil‘etOI‘ [ — ——— — = DiretOI‘
1 A
]
\ 4
Gerente DR > Gerente
A A A
\ 4 ¢ \ 4
Assessor Sénior Assessor Sénior
A
\ 4
Assessor Pleno

Figura 22 - Fluxo de comunicacao formal na organizagao estudada.

Nao obstante, os resultados obtidos nesta pesquisa por meio das listas de
verificagao (item 5, que comparou o NRF dos solicitantes com o NRF dos demandados)
mostraram, na grande maioria (73% das demandas), fluxos descendentes ou ascendentes.
Na medida em que foram registradas no instrumento de pesquisa somente as demandas
iniciadas em outros departamentos da organizagdo (comunicagéo interdepartamental),

pode-se verificar que a comunicagdo informal possui dindmica bem diferente da formal
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apresentando, além dos fluxos horizontal e vertical, o fluxo transversal (Kunsch, 2003 e
Torquato, 2004), que nédo obedece necessariamente as hierarquias organizacionais.

Tais resultados foram ratificados pelos obtidos nas entrevistas, segundo os quais
uma das vantagens da comunicagdo informal é saltar etapas, agilizando o processo de
obtenc#o da informagéo. A figura 23 apresenta os fluxos da comunicagdo informal segundo

os achados da pesquisa.

Departamento A Departamento B

Diretor

Gerente

Assessor Sénior

l' Assessor Sénior

Assessor Pleno r

Figura 23 - Fluxos da comunicagéo informal interdepartamental.

Pela anadlise da figura, observa-se que a comunicacdo informal permite o
estabelecimento de varios caminhos para se chegar a informagéo relevante, variando
conforme a posigao organizacional de quem demanda. Neste caso, a posi¢do organizacional
ndo se refere somente & hierarquia ou as relagdes superior/subordinado, mas, como ja
discutido anteriormente, a confianga no interlocutor. Pode, ainda, estar relacionado ao
posicionamento social do demandante no ambito das redes de comunicagdo (KRAUT et al,,
1990, MACEDO, 1999 e ISAACS et al, 1997).Tal posicionamento dos demandantes também
influenciara, em menor ou maior escala, na escolha do caminho a ser seguido em busca da

informagao importante ao trabalho diario.
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6.3.2 Comunicac¢ao formal X comunicagio informal: vantagens e desvantagens

Neste capitulo ficou evidente que tanto a comunicagéo formal quanto a informal séo
importantes para o bom funcionamento da organizacio, cada uma apresentando vantagens
e desvantagens que determinardo o seu uso ou ndo, dependendo de cada situagdo. Os
resultados do presente estudo evidenciaram que, de uma forma geral, as vantagens de um
tipo de comunicacdo sdo desvantagens do outro e vice-versa. Esse fato salienta a
complementaridade das duas comunica¢cdes no ambiente organizacional, como ja foi
descrito neste capitulo. Tais observagbes levam ao pressuposto de que as vantagens
enumeradas representam as razes que levam a escolha do canal especifico de

comunicagéo.

Os resultados obtidos sobre as situagbes e motivos que levam os demandantes a
fazerem uso da comunicagéo informal mostraram que a agilidade, a rapidez e a objetividade
com que as informagles fluem pelas vias informais predominam. Tais relatos vdo ao
encontro das vantagens da comunicagdo informal citadas na primeira pergunta. Portanto,
rapidez e agilidade foram vistas como diferenciais marcantes da comunicagéo informal, uma
vez que foram citados como vantagens e como motivos para utilizagdo desse tipo de

comunicagéo.

Seguindo esta linha de pensamento, os motivos que levam a utilizagdo da
comunicagdo formal sdo a seguranga e a existéncia de registro formal. Tais fatores sédo
cruciais quando ha a necessidade de se comprovar informagdes obtidas para a tomada de
decisfes. Isso porque, em muitos casos, o documento formal, por representar mais
seguranga, é peca indispensavel para a continuidade dos processos organizacionais. E
importante chamar a atengao para o fato de que a exigéncia de registros formais acaba por
se constituir em desvantagem para a comunicagdo informal. Isso porque burocratiza o
processo, dificultando o compartiihamento espontdneo. Essas questdes se tornam ainda
mais cruciais no contexto de organizacdes financeiras, como é o caso do presente estudo,

que praticamente imp&em o formal e punem o informal.

Esses resultados apontam para o que Kunsch (2003) e Barker e Gaut (2002)
observam sobre a coexisténcia dos dois canais de comunicagdo no ambiente
organizacional. Essa coexisténcia reflete caracteristicas especificas e complementares dos
dois canais, as quais, por sua vez, colaboram para o atingimento dos objetivos da

organizagao.
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6.4 Tecnologia, comunicag¢ao e comunicag¢ao informal

A fundamentacio tedrica do presente estudo, resultado da revisdo da literatura,
mostra que € ponto pacifico o fato de que a tecnologia esta presente em todos os processos
organizacionais. Swan et al. (1999), ao descreverem as redes cognitiva e comunitaria de
compartilhamento do conhecimento, ndo descartaram o importante papel da tecnologia em
ambos os ambientes. Nesse contexto de troca de informacgdes, a tecnologia da informacao
(T) € um dos fatores que mais contribui para o processo, representando um meio

importantissimo para o desenvolvimento de solugdes no dmbito da gestao da informacao.

No campo da comunicagao organizacional, € também de se esperar que seja
possivel a implementacdo de agdes tecnoldgicas que visem a melhorar o processo de
comunicagao. Os resultados da presente pesquisa mostraram contribuicdes ligadas
diretamente as melhorias comuns provenientes da inclusdo da tecnologia em qualquer

processo, ou seja, rapidez e agilidade.

E intrigante notar que os resultados obtidos nZo refletem achados da literatura a
respeito do tema tecnologia versus comunicagao informal, que destacam, como no trabalho
de Fish, Kraut e Chalfonte (1990), a necessidade da tecnologia simular a proximidade fisica.
Entretanto, Whittaker e Bradner (2000) apontam para caracteristicas semelhantes aos
resultados obtidos, quando chamam a atengdo para caracteristicas que tém a ver com as

obtidas no presente estudo em termos de rapidez e agilidade.

Por outro lado, outros beneficios mais especificos ligados ao processo de
comunicagao foram identificados. Sao eles: a possibilidade de recuperacéo das informagoes
comunicadas; a customizacao do fornecimento de informacgdes segundo o perfil do usuario;
o direcionamento da solicitacdo a fonte correta; e o desenvolvimento de ferramenta que una
a comunicacado formal e a informal. Tais observagcbes podem, certamente, servir como
insumos na definicao de solugdes que visem a melhorar o processo comunicacional nas
organizacgdes, e estdo, também, relacionadas as vantagens e desvantagens dos dois tipos

de comunicacgao.

Uma vez que o objetivo do presente trabalho é o estudo da comunicagéao informal, é
importante destacar caracteristicas a serem incorporadas a uma solugéo tecnoldgica que
vise a favorecer especificamente a comunica¢do informal. Espontaneidade, agilidade e
rapidez na obtencdo das respostas sdo, com base no presente estudo, caracteristicas da
comunicagao informal cruciais para o sucesso de uma solug¢do tecnoldgica que atue nesse

campo da comunicagdo. Como observa Ribeiro (2005) sobre essas questdes, estes sdo os
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desafios da TI: apoiar o compartilhamento e a troca de experiéncias, incentivando as redes

informais.

6.5 Consideragoes finais

E possivel depreender da discussdo dos resultados obtidos que a proposta teérica
adotada na presente pesquisa possibilitou explica-los a luz dos pressupostos nela
identificados. Desse modo, os achados sobre o uso da tecnologia para comunicagéo e as
possibilidades de compartilhamento de conhecimento no ambiente organizacional por meio
da socializagéo do tacito e da possibilidade tanto de sua explicitacdo quanto da combinagéo
de conhecimentos explicitos, encontraram eco na literatura sobre os temas. Isso, por sua
vez, revela a propriedade do referencial tedrico utilizado para a pesquisa, permitindo o

atingimento dos objetivos, como se pode observar nas conclusbes a seguir.
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CAPITULO 7
CONCLUSOES, LIMITACOES E SUGESTOES

O presente trabalho, realizado em uma instituicdo financeira federal, teve como
objetivo caracterizar o processo de comunicacdo informal e identificar quais de suas
caracteristicas deveriam estar presentes em uma solugédo tecnoldgica que viesse a ser
desenvolvida para alavancar este tipo de comunicagao na instituicdo. A identificacdo das
caracteristicas e componentes principais, de suas vantagens e do papel das tecnologias

permitiu chegar as conclusdes a seguir, apresentadas com base nos objetivos da pesquisa.

71 Conclusoes do estudo, com base nos objetivos propostos.

A utilizagdo das abordagens quantitativa e qualitativa permitiu o estabelecimento de
ampla visao sobre o problema. Os resultados de ambas as etapas se complementam e a
analise conjunta dos achados facilitou o entendimento do problema, tornando possiveis as

seguintes conclusdes:

7.1.1 Canais e meios de comunicacao utilizados na busca por informagdo e

compartilhamento de conhecimento.

A busca por informagao tanto por meio de canais formais quanto pelos informais,
constitui o padrdo de comunicagdo na organizagdo estudada, prevalecendo, portanto, a
combinagédo de ambos. Quanto a comunicagao informal, o telefone € o meio mais utilizado
na busca por informagdes uteis ao trabalho diario, superando significativamente os outros

meios.

7.1.2 Comportamento informacional dos atores envolvidos no processo de

comunicagao informal.

O padrao de comportamento dos atores no processo de comunicagao informal, quanto

do processo geral de busca por informagdes, mostra que:
a) Pertinéncia das solicitagoes.

As solicitagbes formuladas informalmente sdo, em sua grande maioria, pertinentes,
ou seja, relacionam-se a area de trabalho da pessoa demandada, revelando um
conhecimento claro de seus emissores a respeito da expertise dos receptores,

além da confianga dos primeiros nos ultimos;
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b) Atendimento as solicitagoes

A maior parte das solicitacbes € atendida, independentemente de serem

pertinentes ou nao, feedback que estimula o uso da comunicagao informal.
c) Escolha do canal informal

Pelos resultados obtidos em relagdo aos dois itens anteriores, a escolha do canal
informal para solicitar informagdes, em detrimento do formal, reforga o grau de
conhecimento uns dos outros, entre os interlocutores, reforcando a questdo da

confianca.

d) Relagdes entre comunicacgao informal e a confianga.

A comunicagao informal estd muito relacionada a existéncia de relagcbes de
confianca entre os interlocutores. A confianga, seja ela técnica ou pessoal, é fator
que influencia diretamente a aceitagao pelo solicitante da informagao obtida para a

concretizacao agdes de trabalho.

7.1.3 Caracteristicas, vantagens e desvantagens dos canais de comunicagao
a) Vantagens e desvantagens de cada canal de comunicagao

As vantagens e desvantagens mais evidenciadas no estudo estdo registradas no

quadro 15, que as apresenta em relagdo a cada canal de comunicagao.

Comunicagao Formal Comunicagao Informal
Vantagens Desvantagens Vantagens Desvantagens
- seguranga - burocracia - rapidez - n&o ha registro
- registro - demora - agilidade - n&o ha controle

Quadro 15 - Vantagens e desvantagens dos tipos de comunicagao.
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b) Fluxos de comunicagao.

Na busca por informagdes uteis ao trabalho diario, a comunicacdo informal
interdepartamental acontece por meio fluxos horizontais e transversais, originando-
se tanto de pessoas hierarquicamente compativeis aos demandados quanto de

superiores ou subordinados aos mesmos.

7.1.4 Caracteristicas necessarias a uma solucgao tecnolégica que vise a melhorar o
processo de comunicacdao informal e a gestio do conhecimento em

organizagodes financeiras.

As principais caracteristicas da comunicagao informal que devem ser incorporadas as
solugdes tecnologicas desenvolvidas para este fim sao (i) a espontaneidade, permitindo
que o processo de comunicacdo seja iniciado a qualquer tempo independentemente das
barreiras hierarquicas, (ii) a agilidade caracterizada pela auséncia de etapas formais e
burocraticas para se chegar a fonte de informacédo e (iii) a rapidez na obtencdo das

respostas.

7.1.5 Conclusao Geral

Impressiona, pelos resultados obtidos, a ocorréncia da comunicagao informal para a
realizacao dos trabalhos diarios em uma organizacao financeira que mantém sistemas
formais de registros do conhecimento organizacional para uso por todos. De fato, pelos
resultados do presente estudo, a comunicacdo informal garante o compartilhamento de
conhecimento na organizagao por meio da combinacao entre a socializagédo e a explicitacao
do tacito, embora por canais considerados informais como o telefone. Tal concluséo se

fundamenta no fato de que:

e mesmo nos casos em que a informacgao solicitada por via informal ndo é pertinente,

as solicitagdes séo atendidas;

e embora estejam formalmente registradas, as informagdes séo solicitadas por meio de

canais informais.

E importante notar, entretanto, que tais resultados podem estar ligados ao fato de
que o estudo focou, especifica e tdo somente, solicitacbes realizadas por meio de canais

informais.
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7.2 Contribui¢oes do estudo

Do ponto de vista tedrico, os resultados do presente estudo adicionam questbes da
comunicagao informal nas organizagbes ao corpo de estudos da ciéncia da informacgéo, bem
mais focado na comunicagcido cientifica. Entende-se que, nos dias atuais, o ambiente
organizacional apresenta importantes problemas para a ciéncia da informagao, revelando

interessantes “avenidas” para pesquisa.

A segunda contribuicdo relaciona-se a pratica diaria das organizag¢des. Uma vez que
a comunicacgao informal é de dificil mapeamento, o método utilizado na presente pesquisa
mostrou-se capaz de identificar atores e caracteriza-la em um determinado departamento da
organizagao estudada. Constatada pela revisdo de literatura (TEIXEIRA FILHO, 2001 e
BUENO, 2005), a importdncia da comunicagdo organizacional para a gestdo do
conhecimento, o incentivo a sua socializacdo via comunicagao informal trara beneficios e

melhorias em qualquer organizacao.

7.3 Limitagoes do estudo

Apesar de abordar a comunicagdo organizacional de maneira global, o objetivo do
estudo foi focar mais o processo de comunicag¢ao informal. Portanto, 0 mecanismo de busca
por informacdes via canais formais nao foi enfatizado. A caracterizacdo mais aprofundada
desse tipo de comunicagao pode gerar resultados interessantes de serem comparados com

os achados do presente trabalho.

7.4  Sugestdes para trabalhos futuros

Com base nas limitagbes relatadas, sugere-se a elaboragéo de futuros estudos que
tenham foco também na comunicagao formal e abordem fontes de informagao externas a

organizacao, diversificando o foco e, quica, abordando outros tipos de organizacao.
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9. APENDICES



APENDICE 1

LISTA DE VERIFICAGAO - DEMANDAS POR INFORMAGOES (continua)

NRF do funcionario:

1. Qual o canal
utilizado para a

2. A solicitagao é

3. A demanda foi
atendida por

4. A informagao
solicitada pode ser

5. NRF /nome/unidade
do solicitante.

i ?
solicitagao? [T vocé? encontrada em
algum normativo?
nO
(2]
g £
e S
) = z
c (1] %
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2.
3.
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5.
6.
7.
8.
9.
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APENDICE 1 (conclusao)

Orientag6es para preenchimento da lista de verificagao

Orientagado geral:  Serdo registradas neste instrumento de coleta de dados as demandas

por informacgao realizadas por meio da comunicag¢ao informal,
oriundas de funcionarios do Banco lotados em unidades que nao
a Secretaria Executiva. Entende-se por informal toda solicitagdo
originada (i) sem agendamento prévio e sem envio de documento
formal, (ii) direcionada a uma pessoa e ndo a um 6rgao ou unidade.
Se houver necessidade de formalizacdo da demanda para o
encaminhamento da resposta, deve-se considerar a solicitagdo como

formal.

Para o preenchimento propriamente dito, observar as orientagoes a seguir:

1.

5.

Qual o canal utilizado para a solicitacdo?: Registrar o meio pelo qual a solicitagao foi
recebida.

A solicitacdo é pertinente? Entende-se por pertinente aquela solicitagao referente a

assuntos do seu trabalho diario.

A demanda foi atendida por vocé? Informar se a informacao foi prestada pelo

respondente.

A informacéo solicitada pode ser encontrada em algum normativo? Informar se a

informacao solicitada esta registrada nas normas organizacionais.

NRF, nome e area do solicitante: Informar o nivel de responsabilidade funcional do

solicitante, bem como seu nome e a unidade onde trabalha.



APENDICE 2
ROTEIRO DA ENTREVISTA
Apresentagao do entrevistador

Meu nome é André Luiz Valenga da Cruz e sou aluno do Mestrado em Ciéncia da
Informacdo da Universidade de Brasilia. Estou elaborando a dissertacdo intitulada:
Comunicagao Organizacional e Gestao do Conhecimento em Instituicoes Financeiras.
Este trabalho foi dividido em duas etapas. Na primeira utilizaram-se listas de verificacdo que
foram preenchidas pelos funcionarios que compdéem a amostra de pesquisa. A segunda
etapa foi prevista com o intuito de aprofundar o estudo e se constitui da realizacdo de
entrevistas com pessoas chave escolhidas a partir da primeira etapa. E garantido o
anonimato dos entrevistados, uma vez que as informacdes colhidas serdo utilizadas
unicamente para atingir os objetivos deste trabalho, ndo sendo permitido o seu uso para
outros fins. Com a sua permissao, a entrevista sera gravada para facilitar o processo de
analise posterior.

Gostaria de agradecer antecipadamente a sua disponibilidade em contribuir para a
concluséo do trabalho.

Perguntas feitas aos sujeitos da pesquisa:

1. O senhor poderia informar o tempo de trabalho na organizagao, sua fungao e tempo
na funcao?
2. No ambiente corporativo, as fontes de informagao sao bem diversificadas, podendo

ser consultados documentos e/ou pessoas. Levando em consideracdo as fontes
internas, qual a sua estratégia na busca por informagdes Uteis ao seu trabalho?

3. Quais sao os aspectos que facilitam e os que dificultam a comunicagdo na
organizagao?

4, A comunicagao organizacional pode acontecer de maneira formal ou informal. Qual é
a sua percepgao sobre as vantagens e desvantagens dos dois processos?

5. Em que situacdes de trabalho o senhor faz uso da comunicagao informal? Qual(is)
o(s) motivo(s) que o levam a optar por este tipo de comunicacao?

6. Partindo-se do entendimento que as informagdes obtidas informalmente ndo sao
registradas, como garantir a sua integridade e fidedignidade?

Ha relacao entre comunicacao informal e confianga? Por favor comente.

Atualmente a tecnologia € alicerce para a grande maioria dos processos
organizacionais. Como o senhor acha que uma solugdo tecnoldgica poderia
contribuir para melhorar o processo de comunicagao na empresa?

9. Que caracteristicas da comunicagédo informal deveriam ser incorporadas a uma
ferramenta tecnoldgica que vise a favorecer este tipo de comunicagéao?

Neste momento considero encerrado o trabalho. Caso o (a) Sr.(a) queira acrescentar algum
ponto, sinta-se a vontade.



